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لذا أصبح من . والتي أصبحت إحدى السمات الرئيسية لبيئة الأعمال الحديثة ، حدتها ومنابعها 
لخيار الاستراتيجي الذي يضمن لها وذلك بتبني ا، الضروري على المؤسسة الاقتصادية تحسين أدائها 
  .النمو والتوسع مما يكسبها قدرات تنافسية عالية
أردنا من خلال هذا البحث الإجابة على إشكالية الموضوع المتمثلة في السؤال  ، من هذا المنطلق     
حيث تم  .الصناعية ؟ التنويع في تحسين أداء المؤسسة ةدور إستراتيجي هوما: الجوهري التالي
التطرق إلى تحديد مفهوم إستراتيجية التنويع وطرق قياسها ، وكذا مساهمة التنويع كسلوك في تحسين 
ثر التنويع أمن خلال الوقوف على بعض مؤشرات قياسه من جهة ، وتبيان ، أداء المؤسسة الاقتصادية 
في المنتجات على أداء المؤسسة بالتركيز على رقم الأعمال، الحصة السوقية ، الربحية ، المورد 
وانطلاقا مما سبق ، قمنا بإسقاط الجانب النظري على المؤسسة الصناعية  . البشري من جهة أخرى
مة التجارية كوندور وهذا التي تحمل العلا ،" عنتر تراد " المنتمية للقطاع الخاص والمسماة الجزائرية
تمكنها من البقاء في ، كنموذج تعمل على تبني التنويع كاستراتيجية ، (  1102-3002) خلال الفترة 
 . ظل اشتداد المنافسة لحماية مكانتها وزيادة الحصة السوقية وتنميتها
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Résumé: 
      Ce qui caractérise l'environnement industriel , c’est le changement 
permanent ainsi  que le flou et  l'instabilité dans le cadre d'une  concurrence  
accentuée  qui est devenue au fil des années , l'une  des spécificités  
majeures  de l'environnement des affaires moderne  . Tenant compte de ce 
qui précède , l'entreprise économique se retrouve dans l'obligation 
d'améliorer sa performance , et ce , en adoptant un choix stratégique qui lui 
garantit une croissance et une expansion continue, ce qui se traduit  par son 
datation de grandes capacités concurrentielles. 
      Nous avons voulus a travers cet exposé et au vu de ce qui a précedé, 
répondre à la problématique suivante : Quel est le rôle de la stratégie de 
la diversification dans l'amélioration de performance de l'entreprise  
industrielle ?. 
      Pour y parvenir nous avons au préalable  procéder à la  détermination  
du concept de la stratégie de diversité ,et ses méthodes de mesure , ainsi 
que la contribution de la diversification autant que comportement dans 
l'amélioration de performance de l'entreprise économique , a travers la prise 
en compte de certaine indices de mesures d’une part ,et de l’autre part la 
démonstration  de l'effet de la diversification des  produits sur performance 
de l'entreprise , en mettant en exergue son chiffre d'affaire , sa part de 
marché , sa rentabilité , et le facteur humain. Par la suite , nous avons 
établit une projective de la partie théorique sur une entreprise industrielle  
algérienne  du secteur privé dénommée « Antar Trade » , propriétaire  de 
la marque commerciale  « condor », pour la période (2003-2011) , comme  
un modèle d'entreprises ayant optées pour la diversification comme 
stratégie , lui permettant de survivre en préservant sa part de marché  et son 
évolution par la suite dans un climat de vue de Concurrence. 
 
Mots clés : performance, choix stratégique, croissance et expansions, 
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إن التطورات المتسارعة التي ميزت البيئة الصناعية من غموض وعدم الاستقرار في ظل منافسة      
سواء كانت عامة أم خاصة، إنتاجية أم خدمية  الاقتصاديةتزداد حدتها وتتعدد منابعها، أدى بالمؤسسات 
بهدف  ، تبنيه إلى الاهتمام بأساليب إدارية هادفة تستهدف مباشرة كل ما له صلة بالسلوك المراد
خلق تموضع أحسن مقارنة بمنافسيها وبالتالي قدرتها على تحقيق ميزة تحسين مستوى أدائها من خلال 
ونتيجة ، الواقع هذا التحدي الجديد ف. وا سواء محليا أو عالمياتضمن لها نم ، تنافسية دائمة ومستمرة
ل مسارها أن تتبناها خلال مختلف مراح الاقتصاديةلتعدد البدائل الإستراتيجية التي يمكن للمؤسسة 
ظل اشتداد  تحسين أدائها فيأرادت إن  ، ضرورة ملحة وحتمية مار الملائالخي، أصبح اعتماد التنافسي
  .صا بعد تزايد الاتجاه نحو المزيد من الانفتاح والعولمةالمنافسة وخصو
لاكتساب ميزة أو ميزات  ،أصبحت المؤسسة في موقف يحتم عليها العمل الجاد والمستمر ، وعليه    
تضمن لها السيطرة والنجاح على المدى البعيد من خلال النمو والتوسع على مستوى سوق أو  ، تنافسية
 للمواجهة ضغوط المنافسين الحاليين والمحتملين، لذلك فهي تسعى إلى اختيار البدي ، عدة أسواق
المناسب والذي يتلاءم وإمكانياتها الداخلية والخارجية، وبذلك فهي أمام عدة بدائل وخيارات استراتيجيه 
  .كبرى تتراوح بين النمو والتوسع، الاستقرار، والانكماش
المتمثلة في ،  على إحدى استراتيجيات النمو والتوسع ل التركيزسنحاو، فمن خلال هذا البحث    
التنويع )اوية التنويع في حافظة الأنشطة حيث سنحاول التطرق إلى هذه الإستراتيجية من ز التنويع ،
كونها تساهم من خلال تنويع  ، الاقتصاديةلمؤسسة ا على أداءأثر كبير ، لما لها من (في المنتجات
على ذلك تعمل على تقليل  ، زيادة وذلك بتخفيض التكاليف ،لى تخفيض الأسعارحافظة أنشطتها إ
          .المحافظة على الحصة السوقية وتنميتهاونها إستراتيجية تمكن المؤسسة من إلى ك ةبالإضاف ،المخاطر
بدراستنا لإحدى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الفتية والرائدة في  ، إذ سنقوم بالتأكد من كل ذلك   
حيث تم اختيارنا لها للتعرف  ،مجال الإلكترونيك والأجهزة الكهرومنزلية ، ممثلة في مؤسسة كوندور
  :وكذا لعدة عوامل تميزها من أهمها ية التنويع في المنتجات ،لاستراتيجعلى مدى تبنيها 
مما يجعلها تتمتع باستقلالية ومرونة في قراراتها التي  ، للقطاع الخاصكونها مؤسسة تابعة  
 .تتماشى وواقعها الحالي
 .سهولة إجراء مثل هذه الدراسات الميدانية في المؤسسة المتميزة بتفتحها على محيطها الخارجي 





  أولا: إشكـالية البحـث.
  :يمكن صياغة إشكالية البحث على النحو التالي ،  من مجمل ما سبق    
  .لمؤسسة الصناعية ؟تحسين أداء ا التنويع في ةإستراتيجي دور هواـم -  
طرح مجموعة من التساؤلات الفرعية التي تشكل أهم مباحث وتقتضي معالجة هذه الإشكالية ،   
   :الموضوع 
  .ها ؟ـرق قياسـها وطـع، أنواعـة التنويـوم إستراتيجيـمفه هو ما *
  .ه ؟ـة وما هي مؤشرات قياسـة الاقتصاديـبتقييم أداء المؤسس ذا نقصدما *
  .ة كوندور؟ـع من طرف مؤسسـالتنوي ـةة لاستراتيجيـة فعليـاك ممارسـهل هن* 
  .كوندور ؟ة ـع في تحسين أداء مؤسسـساهم التنوييمدى  إلى أي* 
 ثانيا: فـرضيـات البـحـث.
  :على التساؤلات المطروحة يمكن صياغة عدة فرضيات على النحو التالي جابةللإ     
  .حقق للمؤسسة النمو والتوسعتالتنويع  إستراتيجية 
فعالية الإستراتيجية المتبناة من طرف المؤسسـة  يسمح بتقييم مدىالاستعانة بمؤشرات قياس الأداء  
  .الصناعية
 .المؤسسة الصناعية في تحسين أدائهاتساعد ، في المنتجات  إستراتيجية التنويع 
  .البحـــثأهـداف  :ثالثا
  :يمكن تلخيص الأهداف التي يمكن الوصول إليها من خلال هذا البحث فيما يلي   
   .التنويع مع عرض لمختلف الاستراتيجيات المتاحة للمؤسسة الصناعية توضيح ماهية إستراتيجية  -
  .إيضاح معنى تقييم أداء المؤسسة الصناعية ومؤشرات قياسه  -
  .تبيان مدى اهتمام المؤسسة الصناعية محل الدراسة باستراتيجيه التنويع  -
بالنتائج المحققة  ودرجة ارتباطه ،( التنويع)  هذا البديل الاستراتيجي فعالية مدى علىتسليط الضوء  -
 وهذا من خلال انجاز دراسة تطبيقية على مؤسسة. من طرف المؤسسة في ظل اشتداد المنافسة 
                                                                                   .  صناعية جزائرية
ه الأهداف إلى إثراء المكتبة بمرجع علمي جديد ، وأن كما تهدف الدراسة من خلال تحقيق هذ         





  .البـحـثأهـميـة  :رابعا
بالتطرق وذلك  ، ة في حياة المؤسسة الصناعيةتكمن أهمية الدراسة في كونها تعالج موضوعا ذا أهمي    
إلى الدور الذي تلعبه الاستراتيجيات التنافسية في بقاء ونمو المؤسسة ، وهذا بتسليط الضوء بالتحديد على 
  .الاقتصاديةدور إستراتيجية التنويع وتأثيرها على أداء المؤسسات 
  :البـحـثدوافع ومبررات اختيار  :خامسا
لمواضيع ذات الطابع الاستراتيجي  إلى الميل الشخصي ، كان اختيارنا لهذا الموضوع بالدرجة الأولى -
والذي يتناسب مع اختصاصي في الاقتصاد الصناعي الذي يعالج الموضوع من زاوية الثلاثية التقليدية 
                                                                            . أداء/سلوك/المعروفة هيكل
  وخاصة في ظل الأهمية التي تحتلها ، صلة البحث في هذا الموضوع مستقبلا على مواالقدرة  -
  . الاقتصاديةفي تحقيق هدف المؤسسة  ةالاستراتيجيات التنافسي
  .البـحـثمنهجـية  :سادسا
اسة بالاعتماد على ستتم الدر ،للإجابة على إشكالية بحثنا وكذا التأكد من صحة الفرضيات أو نفيها    
 –المؤسسة الصناعية  أداءتحسين  إستراتيجية التنويع في دورللوقوف على  التحليلي الوصفيالمنهج 
للمؤسسة محل الدراسة  الدراسة النظرية على الواقع الميداني إسقاطوذلك بمحاولة ،  -مؤسسة كوندور
   .للوصول إلى النتائج المرجوة
  .البـحـثحـدود : سابعا
في ( التنويع ) استراتيجيات النمو والتوسع  إحدى أهميةالاقتصار في هذا البحث على توضيح  تم   
  .هذا البديل الاستراتيجي لبقاء ونمو المؤسسة لأهميةالاقتصادية ، وهذا  تالمؤسسا أداءتحسين 
المؤسسات  أهم إحدىدراستنا النظرية للبحث على واقع  إسقاط الأقلعلى  أووسوف يكون التركيز ،    
 والأجهزة الإلكترونيكالناشطة في مجال " عنتر تراد " الصناعية الجزائرية ، المتمثلة في مؤسسة كوندور 
 الإحصائيةالكائنة بالمنطقة الصناعية لولاية برج بوعريريج ، وذلك استنادا على المعطيات  ، الكهرومنزلية









  . ات الـبـحـثصـعوب :ثامنا
والتي يمكن حصرهما سواء  ، خص أهم الصعوبات التي واجهتها لانجاز هذا البحث في نقطتينتتل      
  :أو عند إجراء الدراسة الميدانية فيعند اختيارنا لهذا الموضوع 
وان وجدت فهناك نوع من التحفظ في تقديمها  ، صعوبة إيجاد مؤسسة تتوفر على معلومات كافية 
  .ثر نوعا ما على البحثأمما 
عدم وجود نظام معلوماتي بين مديريات مؤسسة كوندور ، مما أثر على جودة المعلومة الإحصائية  
  .وعدم موضوعيتها أحيانا، الذي يستوجب منا مقارنة المعطيات المقدمة من طرف كل جهة
    . الـبـحـث خطة :تاسعا
  :اقتضت دراستنا تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول، كانت على الشكل الآتي ، لمعالجة هذا الموضوع      
  :وفصل للجانب التطبيقي حيث في  ، فصلين للجانب النظري
  
، حيث تناولنا فيه ثلاثة مباحث المبحث  التنويع المقاربة النظرية لإستراتيجية بعنوان  :الفصل الأول
إستراتيجية  والثاني الاقتصاد الصناعي، نموذج والخيار الاستراتيجي في الإستراتيجيةمفهوم  الأول كان
التجزئة الإستراتيجية وأثر التنويع على  الثالث المبحث أما ، طرق قياسهاالتنويع ، مفهومها ، أنواعها و
  .توازن حافظة الأنشطة
  
ثلاثة مباحث، الأول  تضمن بدوره، حيث  في تحسين الأداء إستراتيجيةمساهمة بعنوان  :الفصل الثاني
، مؤشرات قياس الأداء في المؤسسة الاقتصادية ي، أما الثانوتقييمه مفاهيم ومنطلقات أساسية الأداء
  .التنويع في المنتجات على أداء المؤسسة الاقتصاديةثر أوالثالث 
  
، حيث تناولنا فيه كوندور مؤسسة واقع إستراتيجية التنويع وأثرها على أداءبعنوان  :الفصل الثالث
 مؤسسة واقع إستراتيجية التنويع فيأما الثاني  ،مؤسسة اللمحة حول مباحث، الأول كان  ثلاثة
  . أثر إستراتيجية التنويع على أداء مؤسسة كوندوروالثالث ، كوندور
  


















التحولات الجذرية والعميقة التي شهدتها بيئة الأعمال ، أدى بالمؤسسات إلى الاهتمام بتحليـل  إن     
بيئتها الداخلية والخارجية لمواجهة التحدي الجديد ، فبعد أن كان الهدف هو تحقيق الربح ، أصبح على 
، وبذلك فهي أمـام  دةالمؤسسة اليوم ربط هذا الهدف بأولوية ضمان البقاء والتأقلم مع المعطيات الجدي
  .عليها أن تختار ما يتناسب وقدراتها الداخلية والخارجية، عدة بدائل وخيارات إستراتيجية كبرى 
وبذلك أصبح تغيير قواعد اللعبة أحسن من اللعب أفضل من الآخرين ، فقد أصبح اليوم أهم وأنجع      
تحـت مـا ، أسواق جديدة  كسبت ، وكذا السبل لتحقيق معدلات نمو مقبولة وسريعة هو تنويع المنتجا
  .يسمى باستراتيجيات النمو
يتناول هذا الفصل إحدى استراتيجيات النمو ، وهي التنويع والتي سيتم التطرق إلى جوانبهـا مـن     
  :خلال ثلاث مباحث وهي
  .في نموذج الاقتصاد الصناعي مفهوم الإستراتيجية والخيار الاستراتيجي: المبحث الأول 
  .طرق قياسها، أنواعها و ، مفهومها إستراتيجية التنويع: المبحث الثاني 
















  .الصناعي الاقتصادفي نموذج  والخيار الاستراتيجي الإستراتيجيةمفهوم :  الأولالمبحث 
 .الاقتصاد الصناعي منهج: المطلب الأول 
  .*PCSنموذج الهيكل، السلوك، الأداء : أولا
هو دراسـة العلاقـات السـببية بـين هياكـل السـوق ، بع في الاقتصاد الصناعي إن المنهج المت    
الأداء  –السلوك  -استخدام نموذج الهيكلف. 1واستراتيجيات المؤسسات في الأسواق وأدائها الاقتصادي
نـه يـوفر أداة أالتوصل إلى تحليل الأداء الفعلي والواقعي للصناعات ، سيما و، يساعد على  ( PCS) 
     لأنها تعتمد على تغيير العلاقة بـين عناصـر  ، تكون أكثر قربا من الواقع الاقتصادي ، جديدة للتحليل
 بين أن هناك علاقـة سـببية ي، فهذا المنهج في أبسط أشكاله . بناء على دراسات تجريبية P-C-Sالـ 
  .إلى السلوك ومن ثم الأداء السوققائمة وتبدأ من هيكل 
فـي الثلاثينـات (   NOSAM S.E) وقد جاء إثبات هذه العلاقة من طرف الاقتصادي الأمريكي     
في الخمسينيات والستينات ، ولكـن جـاءت الدراسـات (   NIAB S.J) وبعده تلميذه  ، والأربعينيات
السلوك والأداء الصـناعي ، حيـث بينـت هـذه ، الحديثة لتؤكد تعقد هذه العلاقات بين هيكل السوق 
  .2الدراسات إلى إمكانية تأثير كل من السلوك والأداء على هيكل السوق
وتلـك العلاقـات المعقـدة بـين عناصـر مكوناتـه                PCSيوضـح نمـوذج  ،المـوالي  الشكل    
هنا إلى أن عناصـر النمـوذج تتـأثر بالسياسـات الحكوميـة            رونشي ، (الهيكل ، السلوك ، الأداء ) 









                                                
 .ecnamrofrep – tnemetropmoC – erutcurtS *
  1 محسن خمايسية،إستراتيجية تحسين القوة السوقية،مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية،جامعة محمد خيضر،بسكرة،0102/1102، ص01.
  2 روجر كلارك ، اقتصاديات الصناعة ، ترجمة فريد بشير الطاهر، دار المريخ، الرياض، السعودية ،4991، ص91.
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 .PCSمكونات نموذج : ثانيا
  : هيكل الصناعة -1
الصناعة ، يشير إلى الظروف البيئية التي تعمل في ظلها المؤسسات التي تنتمي إلى  لإن تعبير هيك   
الصناعة ، والتي من الممكن أن يكون لها تأثير ملموس على سلوك هذه المؤسسات ومن ثم على أدائها 
تهدف إلى تحديد حالة المنافسة الممارسـة بـين مختلـف  ، المستقبلي، إن عملية تحليل هيكل الصناعة
إذ أن الصناعة تأخذ هيكلا من بين الهياكل الأربعة المعروفة المتمثلة  .1العناصر الفاعلة داخل الصناعة
  .القلة والاحتكار التام تكاراح،  حتكاريةالافي المنافسة التامة ، المنافسة 
  : سلوك المؤسسات الصناعية -2
يقصد بها مجموعة السياسات والاستراتيجيات التي تتبعها المؤسسات ، قصد التأثير في حجم نفوذهـا   
، فهو يتمثل أيضـا  2وكذا تعزيز مركزها التنافسي داخل المجال الصناعي الذي تنشط فيه، في السوق 
ئد ، فوفقـا في مختلف السياسات والاستراتيجيات التي تتبعها المؤسسات في ظل هيكل الصناعة السـا 
  :فان متغيرات السلوك تشمل المتغيرات التالية ، PCSلنموذج 
تعتبر سياسات التسعير إحدى الوسائل التي تستخدمها المؤسسة الصناعية في : سياسات التسعير 
تحقيق أهدافها ، غير أن هناك اختلاف بين سياسات التسعير النظرية وسياسات التسـعير فـي 
 .3الواقع
حد أهـم السياسـات التـي تتبعهـا أيعتبر كل من الدعاية والإعلان : والإعلانسياسة الدعاية  
يعتبر وسيلة اتصال بالجماهير مدفوعة الأجر " لتحقيق أهدافها ، فالإعلان  الاقتصاديةالمؤسسة 
، فعمومـا كـل مـن  4"تهدف إلى إعلامهم بخصائص المنتج أو إغرائهم للإقبال على شـرائه 
نوعيتـه وكـذا ، ان معلومات مفيدة للمستهلكين عن خصائص المنتج الدعاية والإعلان ، يقدم
مما يساعد على التوسع في الإنتـاج  ، أسعاره ومدى توافره ، فمن خلالهما يتم تنشيط المبيعات
 .يؤدي إلى تخفيض سعر المنتج يوتخفيف تكلفته ، الأمر الذ
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  3 عبد القادر محمد عبد القادر عطية ، الاقتصاد الصناعي بين النظرية و التطبيق، جامعة الإسكندرية ،مصر ، 5991، ص911.
  4 عبد القادر محمد عبد القادر عطية ، مرجع سابق ، ص531. 




نظرا لما قد يترتب على الإعلان من زيادة في معـدلات ربحيـة : "  سياسة البحث والتطوير 
 ، فـالتطور  1"المشروع ، فان هذا يزيد من قدرته على البحث والتطوير ومـن ثـم التجديـد 
يم أدائها ييمكن المؤسسة من حصولها على مزايا تنافسية تسمح لها من تق ، والتجديد المستمران
 .وبالتالي تحقيق أهدافها المسطرة
  :الأداء -3
يعتمد على مجموعة من المؤشرات تختلف بـاختلاف  ، المؤسسات الاقتصاديةإن قياس الأداء في     
. المستوى المستهدف في القياس من جهة ، وكذا حسب تفضيل ونظرة القائم بالقياس من جهـة أخـرى 
إذ ،  الثـاني  سيتم التطرق إلى بعض منها فـي الفصـل ويمكن استخدام مجموعة من المؤشرات والتي 
  .تتراوح بين مؤشرات الربحية ، الكفاءة ، القوة السوقية والفعالية ، التطور التقني ورضا العملاء
الأول يسـتهدف المؤسسـة  ، يمكن القول إن الأداء في الاقتصاد الصناعي لـه بعـدين ، وعموما    
   .الصناعية والثاني يركز على الصناعة في حد ذاتها
  .PCSقة داخل نموذج تحليل العلا: ثالثا
. الاقتصاديةإن الأداء الفعال مرتبط بكل ما يساهم في تحقيق الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة    
هي التي تتمكن من تحقيق أهدافها المسطرة ، فمن بين البـاحثين الـذين  ، فالمؤسسة ذات الأداء الفعال
ذي وجـد أن المؤسسـات ال  ـ TLEMURنجـد  ، اهتموا بدراسة العلاقة بين الإسـتراتيجية والأداء 
هي التي تكون لها الحصة الأكبر في السوق من المؤسسات المتواجـدة  ، المتخصصة في ميدان معين
يعتبـر مـن  ، في نفس القطاع السوقي ، كما أن تكريس الموارد الإستراتيجية تحت رقابة المسـيرين 
ن الإستراتيجية هي شرط أساسـي لتحقيـق فا ، وعليه .العوامل الأساسية التي تؤدي إلى تحقيق الأداء
  .الأداء
فان مستوى أداء المؤسسة في الصناعة قد يؤثر على هيكل الصناعة ، وبالتـالي ، ومن جهة أخرى    
على سلوك المؤسسات في ظل هذا الهيكل ، إذ أن المستويات العليا من الربحية أو الكفاءة الإنتاجيـة أو 
وهـذا مـن  ، ، قد تؤدي إلى تدعيم التركز في الصناعة أو مقاومتها وتخفيض مستواها يالتطور التقن
( الصـناعة  يوبالأخص درجة التركز ف) خلال تأثيرها على العوامل المؤثرة في أبعاد هيكل الصناعة 
  . 2العوامل نكحجم الطلب على السلعة ومرونته ومستويات التكاليف وغيرها م
                                                
  1 عبد القادر محمد عبد القادر عطية ، مرجع سابق ، ص631. 
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  . الإستراتيجية ماهية:  الثاني المطلب
 أصـبح حيـث ، من العبارات القديمة التي استخدمت منذ قرون عدة  الإستراتيجيةيعتبر مصطلح        
العسـكري  أوالسياسـي  أوفي سياق حديثهم التنظيمـي  الإستراتيجيةيتداولون عبارة  الأفرادكثير من 
  . الأعمالميدان  إلى إضافة ،1أيضاوربما الرياضي 
  . الإستراتيجيةتعريف :  أولا
  .المؤسسة إستراتيجية إلىالعسكرية  من الإستراتيجية -1  
خذ أ ، الأعمالومع حدوث التطورات في مجال  ،مفهوم قديم وعريق  الإستراتيجيةمفهوم  إن            
 ( sotartS)  الإغريقيـة مـن الكلمـة  إستراتيجيةفقد جاءت كلمة "  ،بعدا جديدا  الإستراتيجيةمفهوم 
  .2"القيادة  أي (  daeloT) ومعناه  (  niegA) والجزء الثاني  ،الجيش  أي  (ymrA) والتي تعني 
، دبلوماسـيا وعسـكريا ( باليونان  أثينا) فقد كان على عاتق الجيش مسؤولية حماية المدنيين          
الحملات العسـكرية مـن جهـة  إدارةوكذا  ،يسمى بقيادة السياسة الخارجية للمدينة من جهة  تحت ما
هي المسؤولة عن مجموع مراحل الحرب غير  الأولى، كون عن التكتيك  الإستراتيجيةوتتميز  ، أخرى
فهو تخطـيط يوضـع لمعركـة  ،التكتيك هو فن القيادة في ميدان المعركة  أنفي حين . قابل للتقسيم 
المعارك والحروب عامة لا تـرتبط فقـط  ولما كانت ، واحدة يحدد فيها طريقة تنفيذ الحملة العسكرية
 ،وبخطوط الاتصـال والمعلومـات  ،والتموين  الإمداد :مثل ، أخرىعوامل  إلىبل تتعدى  ،بالجيش 
فقد  ،ولما كان كل ذلك  ،الجانب المعنوي للحرب الذي قد يكون له الدور الحاسم في النهاية  إلى إضافة
  .3الاقتصادية والسياسية على يد نابليون انبعدد من الجو إلى الإستراتيجيةتوسع مفهوم 
مشتق من فن الحرب والـذي  ، الإستراتيجيةمصطلح  أنيمكن القول ، سبق  من خلال ما إذن         
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 .الاقتصاديةفي المؤسسة  الإستراتيجية -2    
شـكل مصـطلح  ، مسـتقبلها  و الاقتصاديةبنجاح المؤسسة  الإستراتيجيةلارتباط مفهوم نظرا           
فشـهد هـذا  ، بتعدد اتجاهـاتهم  أفكارهمفتعددت  ، لوحده حقل دراسة للعديد من الباحثين الإستراتيجية
ممـا جعلهـا ، تلتقي في الجـوهر والمضـمون  أنها إلاورغم هذا الاختلاف  ،المفهوم تطورا سريعا 
  . بصورة شمولية  إليهادراسات مكملة لبعضها البعض عند النظر 
  :في هذا المجال  والمساهمات الفكرية للعديد من الباحثين الإستراتيجيةوفيما يلي بعض تعاريف 
تطلـب الموقـف،  إذاتحليل الوضـع الحـالي وتغييـره  الإستراتيجيةتعني  1:"rekurD"تعريف     
  .المنتخبة  الأهدافويتضمن ذلك فرز الموارد المتاحة لغرض استخدامها بما يحقق 
واختيـار  للمنظمـة  الأمدطويلة  الأساسية الأهدافهي تحديد  الإستراتيجية: 2"reldnahC"تعريف    
  . الأهدافطرق التصرف وتخصيص الموارد الضرورية لتحقيق تلك 
اتجاه ونظام المؤسسة على  أنهاعلى  الإستراتيجيةيعرفان :  3"SELOHCS , NOSNHOJ" أما   
جـل أوزبائنها مـن  أسواقهاالمدى الطويل والتي تكيف مواردها مع تغيرات البيئة ، وبالخصوص مع 
  .الوفاء بتوقعات المساهمين
 أراء، محـاولا تضـمينه الإسـتراتيجية مفهوم  غةمحاولة صيا إلىسعى :  4"gribztniM"تعريف   
لتعريف مفهوم ( 5p)ما يعرف بنموذج  إلىشروحات الباحثين، ليتوصل في النهاية  نمجموعة كبيرة م
  . الإستراتيجية
  .حالة معينة  أوفهي دالة مرشدة للتعامل مع موقف معين : الخطة ( )nalp p
  . القصد منها خداع المنافسين والالتفاف حولهم : المناورة ( )ylop p
  .المركز  إلىوهو سلوك معتمد ومهيكل للوصول : النموذج ( )nuettap p
  البيئة من الاستقرار في  بالمنافسة يضمن نوعا مقارنةالبحث عن موضع مناسب :الموقعnoitisop( ) p
  .في المستقبل  الأشياء وإدراكتصور : أو التطلع التصور ()evitcepsrep p
متراكمـة  وإسهاماتفي شكل خلاصات  إجمالاوتظهر  ، نهابيهذه العناصر الخمس مرتبطة فيما  إن   
  . الإستراتيجيةإبراز الارتباط الوثيق والقوي بين التفكير والفعل في  إلى تهدف،من المفكرين ةلمجموع
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في جوهرها هي مجموعة من القرارات التـي تتعلـق بتحديـد  الإستراتيجيةأن  ، يتضح مما سبق   
 ر، وتخصيص الموارد اللازمة لذلك، يـتم اتخاذهـا واختيـا  تحقيقها، ووسائل  المدى البعيدة الأهداف
، وتعاون عناصرها مما  ، ويعمل على تضافر جهودهاؤسسةالم أجزاءالتكامل بين بشكل يخلق  أفضلها
ها ومستقبلها، بحيث تسير ككل رض، وبين حا الايجابي بين المنظمة وبيئتها التفاعل إحداثيساعد على 
     .   1من خلالها أهدافهاالتي تتحقق  متكامل وفق الوجهة
يعتبر مقبولا ولكن يجـب التركيـز  ، أي محاولة من المحاولات السابقة لتعريف الإستراتيجية نإ      
، فلا يمكن الحديث عن إستراتيجية فعالة دون فهم عمليات موائمـة  والتصور الجيد والشمولي للمفهوم
وكذلك توضيح علاقة هذه ، العامة والبيئة الخارجية المحيطة بها  ةوتنسيق هذه الإستراتيجية من السياس
للوصول إلى الأهداف الواردة ضـمن هـذه  ، ؤسسةالإستراتيجية مع البيئة التنظيمية التي تعتمدها الم
  .   2ةالإستراتيجي
قصـد  ، جوانب تنفيذية إلىهي ترجمة الجوانب التخطيطية  الإستراتيجية"يمكن القول أن  ، مما تقدم   
النادرة للموارد خاصة  الأمثلمن خلال الاستغلال  ، الاقتصاديةللمؤسسة  الأجلطويلة  الأهدافتحقيق 
تهدف في جزئياتها إلى تحقيـق  ، وذلك على شكل قرارات وأفعال متناسقة ومترابطة ، والمعرفية منها
 " . هدف المؤسسة بالصورة الشمولية المراد الوصول إليها
  .في المؤسسة الإستراتيجية اتمستوي: ثانيا 
وكـذا  ، الاقتصاديةيتوقف على حجم المؤسسة  الأعمال بيئةفي  الإستراتيجيةتحديد مستويات  إن      
 الإسـتراتيجية ولكن عمومـا مسـتويات ،  أهدافهاتحقيق  إلىالعليا للوصول  الإدارةالرؤيا التي تراها 
، والتي تختلـف حسـب حجـم المؤسسـة  المتفق عليها من طرف أغلب الباحثين هي ثلاث مستويات
ككل ومستوى وحدات الأعمال  ؤسسةالمعلى مستوى  الإستراتيجية:  وحسب طبيعة نشاطها وتتمثل في
   .على المستوى الوظيفي  الإستراتيجية وأخيراالإستراتيجية 
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  .ككل ؤسسةالمالإستراتيجية على مستوى  -1 
 المؤسسـة الاستراتيجيات قربا لتحويل رسالة  أنواع أكثر ؤسسةعلى مستوى الم الإستراتيجيةتعد       
والذي يتم صياغته  الاقتصادية، فهذا المستوى يمثل التوجه العام للمؤسسة 1وتصرفات فعلية أعمال إلى
، ففي  الخارجية أومن خلال مقابلة الفرص والتهديدات البيئية وكذا الموارد المتاحة سواء الداخلية منها 
، حيث تقـع مسـؤولية هـذا  المؤسسة التي تتسم بالتعقيد والتشعب إستراتيجيةهذا المستوى يتم تطوير 
  .العليا للمؤسسة  الإدارةالمستوى على عاتق 
  .تراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجيةالإس -2 
التي تتولى تقديم بعض المنتجـات  الأقساممجمع لعدد من  إلى الإستراتيجية الأعمالوتشير وحدة      
، ومنافسون مستقلون،  ستقلاما يكون لكل وحدة من هذه الوحدات سوقا موعادة . الخدمات المتشابهة أو
  . 2المستقلةومن ثم استراتيجياتها 
  الإسـتراتيجية يشترك في وضع هذه الاستراتيجيات رؤساء هذه الوحدات، ورؤسـاء النشـاطات      
وعند هذا المسـتوى يـتم  ،3الكلية للمؤسسة الإستراتيجيةفيها، ويشترط تناسق هذه الاستراتيجيات مع 
وكذا مـن هـي الفئـة المحتملـة  ، أسواقها إلىالخدمة التي ستقوم المؤسسة بتقديمها  أوتحديد المنتج 
فمسـؤولية .دماتعلـى المنتجـات والخ  ـ إدخالـه نواحي التطوير الذي يمكن  إلى إضافة،  استهدافها
العمل مع التنسـيق والتكامـل مـع العليا لوحدة  الإدارةتقع على عاتق المستوى  الإستراتيجية عند هذا
  .للمؤسسةالعليا  الإدارة
  .الوظيفيالإستراتيجية على المستوى  -3
والتي تتحدد في وظيفة  الإستراتيجية الأعمالفي داخل وحدة  الإستراتيجيةيتجلى هذا المستوى من      
هذه الاستراتيجيات خاضعة للاتجاهـات الكبـرى . وظيفة التمويل، وظيفة الأفراد وغيرها : واحدة مثل
   .4الأعمالالمحددة في مستوى المجموعة ووحدات 
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  .مراحل صياغة الإستراتيجية: ثالثا 
جـل تحقيـق أالعليـا مـن  الإدارةتتطلب جهودا كبيرة من طرف  الإستراتيجيةعملية صياغة  إن   
عديدة تردها من البيئة الداخلية والخارجية من جهـة،  وضغوطالتوليفات المثلى والمتعددة بين متغيرات 
، قصد بناء مركز استراتيجي تنافسي متميز أخرىوكذا التوفيق بينها وبين الموارد المتاحة لها من جهة 
  . أدائهايضمن لها النمو والبقاء من خلال تحسين 
  اليتها ـومترابطة، فنجاح المرحلة الجديدة وفع  ـ عملية مستمرة ذات مراحل متناسقة الإستراتجية إن   
ن ـم  ـ الإسـتراتيجية اغة ـل صي  ــ، فيمكن اختصـار مراح  ـ هاـالية المرحلة التي قبلـيتطلب فع
  :مراحل وهي  40لالـخ
      .تحليل البيئة مرحلة -1 
 الإسـتراتيجية  أن، فبالرغم مـن  للإستراتيجيةوالمكون الرئيسي  الأداةيعتبر التحليل الاستراتيجي    
التحليل يبقى هو المسؤول عـن دراسـة وضـبط  أن إلا،  وعملية القيام بها هو التسيير الاستراتيجي
التوفيق بين الفرص الخارجية وعناصر القوة  أوالمواءمة  إلىحيث يسعى للوصول ، المتغيرات البيئية 
   . 1الداخلية، وذلك في ظل التهديدات الخارجية وعناصر الضعف ؤسسة الداخلية بالم
     .مرحلة التخطيط الاستراتيجي  -2
وكذا تقييم لبيئتها الداخلية والخارجية، كمـا  الاقتصاديةخلال هذه المرحلة يتم تحديد رسالة المؤسسة   
هذه المرحلة تشـمل  أنعلى تحديد البدائل الإستراتيجية المناسبة، وعلى ذلك نجد تحتوي هذه المرحلة 
  : 2تتمثل في الأنشطةمجموعة من 
 . ةالاقتصادي المؤسسةورسالة  الإستراتيجيةتحديد الرؤية  -
 . الأجلوالغايات الطويلة  الأهدافتحديد  -
 . الإستراتيجيةتحديد البدائل  -
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    .مرحلة التنفيذ  -3
لوضـع الاسـتراتيجيات  ، والاختيارات اللازمـة  للأنشطةالمجموع الكلي  الإستراتيجيةيعني بتنفيذ    
تعتبر تلك العمليات التـي مـن خلالهـا تتحـول الاسـتراتيجيات  أنهاالمختارة موضع التنفيذ، حيث 
  .  1والإجراءات والموازناتتصرفات فعلية من خلال تنمية البرامج  إلىوالسياسات 
  .مرحلة مراجعة وتقييم الإستراتيجية -4
 الأخيـرة بحيث توضـع هـذه  الإستراتيجيةمن مراحل صياغة  الأخيرةتعتبر هذه المرحلة الخطوة   
والذي يتميز بوجود عوامل داخلية وخارجيـة باسـتمرار، فتخضـع كـل  ، وتعديل المستقبل لمواجهة
مدى تناسبها مع التغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية معرفة قصد الاستراتيجيات لعملية التقييم وهذا 
  : 2وهي الإستراتيجيةرئيسية لتقييم  أنشطةهذا فان هناك ثلاث  إلى بالإضافةوالخارجية، 
 .مراجعة العوامل الداخلية والخارجية  -
 .التنظيمي والفردي يسير في الاتجاه الصحيح  الأداء أنمن  والتأكدبمراجعة النتائج  الأداءقياس  -
ان، فنجـاح الغـد المراجعة والتقييم ضـروري  أن إلى الإشارةالتصحيحية، تجدر  الإجراءاتاتخاذ  -
  .اليوم  أنشطة أداءيتوقف على 
  .ماهية الخيار الاستراتيجي :  لثالمطلب الثا
يعتبر الخيار الاستراتيجي النتيجة النهائية والحاصـل عـن العمليـة المتسلسـلة والمترابطـة         
  .ويمكنها من تحقيق رسالتها وأهدافها  ،إلى وضع أفضل  الاقتصاديةالخطوات والذي ينقل المؤسسة 
  .تعريف الخيار الاستراتيجي : أولا  
أن الخيار الاستراتيجي هو حالة ناتجة عن المقابلة بين نقاط القوة ونقاط :  3(nohsolG cM) يرى    
  . الضعف الداخلية للمؤسسة من جهة، والفرص والتهديدات الخارجية لها من جهة أخرى 
الخيار الاستراتيجي هو ذلك الخيـار الـذي يقابـل احتياجـات  أن:  يرى 4 (NOSPMOHT) أما    
من  أكثرمن وجهة نظر صانعي القرار والمؤثرين فيه  أهدافها، والقادر على تحقيق  المنظمة وأولويات
  . أن ينفذ بنجاحوالذي يمكن  آخربديل  أي
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هو مفتاح تحقيق نجـاح  يالاستراتيج الخيارأن :  1(COPMAT NOLLIMCAM)في حين يرى     
    . فهو الخيار الأساسي الذي تتبناه المنظمة والذي يضمن نجاحها المستقبلي، المؤسسة
نخلص إلى أن الخيار الاستراتيجي هو النتيجة النهائية والحاصل عن العمليـة  ، من خلال ما سبق    
بعـد قيامهـا بتحديـد اتجاههـا  الاقتصـادية  والمترابطة الخطوات التي تقوم بها المؤسسة ةالمتسلسل
بما في ذلك غاياتها وأهدافها التي تتطلع إلى تحقيقها، وهذا الخيار من المفترض أن ينقل  ، الاستراتيجي
  . المؤسسة إلى وضع أفضل ويمكنها من تحقيق رسالتها وأهدافها 
  .الاقتصادية البدائل الإستراتيجية المتاحة للمؤسسة:  نياثا
بعملية التشخيص لبيئتها الداخلية والخارجية ، بما يجعلها تحـدد نقـاط  الاقتصاديةبعد قيام المؤسسة   
، فضـلا إلـى قيـام  قوتها وضعفها، إضافة إلى محاولتها توضيح الفرص والتهديدات المحيطة بهـا 
يصبح . سعى إليها المؤسسة بتحديد مسارها الاستراتيجي الذي يضمن لها تحقيق أهدافها وغاياتها التي ت
تفرض عليها القيام بالاختيار بينها بحيث يلبي لهـا طموحاتهـا  ، أمام المؤسسة مجموعة من الخيارات
  .ويرضي كافة الأطراف المرتبطة بها 
  : 2ويمكن تصنيف البدائل الإستراتيجية إلى ثلاث استراتيجيات هي   
  .خيارات إستراتيجية على المستوى الكلي  -
  . خيارات إستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال  -
 . خيارات إستراتيجية على المستوى الوظيفي  -
  .مستوى المؤسسة ككلالخيارات الإستراتيجية على  -1
إلـى  الاقتصاديةتعد من الاستراتيجيات التي لها علاقة قوية بترجمة رسالة وأهداف أعمال المؤسسة    
  : 3تصرفات فعلية ، وتصنف إلى أربع استراتيجيات وهي
  .إستراتيجية الاستقرار والثبات  -
  .إستراتيجية النمو والتوسع  -
  .إستراتيجية الانكماش والتراجع  -
 .الاستراتيجيات المركبة  -
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  :   1وبصفة عامة هاته الاستراتيجيات تهتم بالمجالات التالية  
  .  ؤسسةميادين الأعمال التي سوف تعمل بها المتعمل على تحديد طبيعة   -أ
    تهدف إلى تخصيص الموارد المتاحة للمنظمة بتركيز الموارد على ميادين الأعمـال التـي تمثـل  -ب
  ؤسسـة الم  وتقليل الموارد الموجهة إلى ميادين الأعمال التي من المحتمل أن تتوقف مؤسسةالمستقبل لل
  . من الاستمرار فيها في المستقبل
 .   المختلفة  في ميادين الأعمال ؤسسةتبين كيف يمكن أن تتم عملية التكامل بين أنشطة الم: المشاركة-ج
  .منهبالدرجة المتوقعة  ؤسسةتقوم بتقييم مدى مساهمة كل ميدان من ميادين الأعمال في تمويل الم -د
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  .الخيارات الإستراتيجية على مستوى المؤسسة (:I-20)شكل رقم
  
   




                             




     
 






  .(بتصرف )  .912، ص مرجع سابقخالد محمد بن حمدان، وائل محمد صبحي إدريس،  :المصدر
 
  .ية عدم التغيرإستراتيج
  .إستراتيجية الربح
  .إستراتيجية التوقف أو التريث
إستراتيجية الحركة مع الحيطة 
  .والحذر
  .إستراتيجية الحصاد
  .إستراتيجية النمو التدريجي
 إستراتيجيات
  . الاستقرار والثبات
   إستراتيجيات 
  .إستراتيجية التركيز  .النمو والتوسع 
  .إستراتيجية التكامل
  .إستراتيجية التنويع
  .تيجية الاندماج والتملكإسترا
  .إستراتيجية الاستثمار
إستراتيجيات 
  .إستراتيجية التحول  .الانكماش والتراجع 
  .إستراتيجية التجريد
  .إستراتيجية المنظمة الأسيرة
  .إستراتيجية الالتفاف
  .إستراتيجية التصفية
الاستراتيجيات 
  .المركبة   




  .وحدات الأعمالالخيارات الإستراتيجية على مستوى  -2
ذو أهميـة كبيـرة للمؤسسـة  ، إن تحديد الخيارات الإستراتيجية على مستوى وحـدات الأعمـال    
أو خـط إنتـاج "  noisiviD" وحدة الأعمال يشير إلى قطاع أعمال يطلق عليه  م، فمفهوالاقتصادية 
أن تقـوم هـذه ، ويشترط في ذلك ( retneC tiforP ) مركز ربحية أو،  " eniL tcudorP" معين
وخدمة مجموعة معينة مـن  ، الوحدة بإنتاج وتسويق مجموعة محددة من المنتجات المترابطة فيما بينها
  . 1في ذات النشاط نالعملاء والتعامل مع نوعية معينة من المنافسي
ويمكن تصنيف الخيارات الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال إلى نوعين من الاسـتراتيجيات   
  : 2وهي
  .الاستراتيجيات التنافسية   -              
  .الاستراتيجيات التعاونية   -              
 الإستراتيجيةوعادة ما تركز هاته الخيارات 
  : 3أهمهاعلى عدد من المجالات  
من أن كل هذه  للتأكد الإستراتيجية الأعمالخلق درجة عالية من التكامل والتنسيق بين وحدات  - أ  
  .ككل الاقتصاديةالخاصة بالمؤسسة  الإستراتيجية إطارالوحدات تعمل في 
  .محاولة خلق وتدعيم بعض المزايا التنافسية الفريدة لكل وحدة من هذه الوحدات -ب 
 ةاللازموتكوين الاستراتيجيات  ،السوقي المستهدف لكل نتج تقدمه هذه الوحدات  القطاعتحديد  -ج 
  .لزيادة قدرة الوحدات على المنافسة في كل قطاع من هذه القطاعات السوقية 
الخاصة لكل قطاع مع احتياجات السوق ومع الموقف  الإستراتيجيةمن مدى تماشي  التأكد -د  
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 .الخيارات الإستراتيجية على المستوى الوظيفي -3
لكل وظيفة إستراتيجية خاصة بها ، وهي في خدمة إستراتيجية المؤسسة أو وحدة النشاط حسـب     
كنا بصدد الوظائف  أما إذاالحالة ، فإذا كنا بصدد وظائف المؤسسة فهي تخدم إستراتيجية المؤسسة ، 
   وظيفية إلىالاستراتيجيات ال ىويشير مستو. 1التابعة لوحدة النشاط فهي تخدم إستراتيجية هذه الوحدة
المـوارد  البحـث والتطـوير،  ، الإنتـاج  ، التسويق) الوظائف الرئيسية التي تقوم بها المؤسسة مثل
تهـدف إلـى تنميـة القـدرات ، أن الاستراتيجيات الوظيفية  رجدير بالذك( . الخ ...البشرية المالية 
المحصـلة بلـوغ دعـم كفـاءة وفي ،  تويات عالية من الكفاءة والمهارةالوظيفية الخاصة وبلوغ مس
نه يتعين على مختلف الاستراتيجيات الوظيفية أن تخدم المؤسسة ككـل أأي  .المؤسسة وزيادة قيمتها
  .مما يستوجب نظام تنسيقي بين مختلف الوظائف
  .العوامل المؤثرة في الاختيار الاستراتيجي: لثاثا
في ضوء المزايا التي يمتلكها كل بـديل ، يبقـى مرهونـا  الأفضل اختيار البديل الاستراتيجي إن   
بمدى تقبل المؤسسة لهذه التوليفة المثالية وذلك لوجود مجموعة من العوامل المؤثرة فـي الخيـارات 
  :2ومنها الإستراتيجية
بالاسـتراتيجيات  أساسـا مقيـدة  تكون المؤسسـة : شدة تمسك المؤسسة بالاستراتيجيات السابقة 
 الإدارة أمـام ، مما يقلل من فرص التغيير  المستخدمة حاليا والتي استخدمت في الماضي القريب
 .الخارجية البيئةولا يسمح بتفاعله واستجابتها مع 
اتجاه المؤسسة نحو المخاطرة يولد شـعورا بعـدم  أنالمعروف  من: اتجاه المؤسسة نحو الخطر 
مما يجعلهم يكمـن  ، دى بعض المديرين عدم الثقة في قدرات مؤسستهمالارتياح وبالتالي يخلق ل
. تغيرات تحدث فـي البيئـة  أياختيارهم محصورا في الاستراتيجيات الدفاعية من اجل مواجهة 
 .حد كبير إلىمعقولا  اتدر عائدالمؤسسة للاستثمار في المجالات التي  أموالوبالتالي توجيه 
 الأمـوال  إلـى هنا يفترض على المؤسسة معرفة الوقت الذي تحتاج فيه : الوقت الملائم للتصرف 
 .الجديدة هذه الأنشطة ومتى تولد عوائد ، والوقت المناسب للسوق لاستقبال الأنشطةعلى  لإنفاقها
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  .   طرق قياسهاإستراتيجية التنويع، مفهومها، أنواعها و: المبحث الثاني
  .التنويعماهية إستراتيجية : المطلب الأول 
  .تعريف إستراتيجية التنويع: أولا   
حيث تعتمد المؤسسة علـى تقـديم تشـكيلة مـن  ، خصصالت إستراتيجيةهذه الإستراتيجية عكس     
 أومنتجـات  أو أسـواق  إضـافة عن طريق إستراتيجية التنويع  الاقتصاديةفتتبع المؤسسة  المنتجات،
تتيحه من وضعيات مريحة للمؤسسة على المستوى التنافسي ، وذلك لما جديدة  إنتاجمراحل  أوخدمات 
  .والمالي والتسويقي
جديدة بشـكل  أسواق إلىقدمت منتجات جديدة  إذاحالة عملية  : 1ffosnA من وجهة نظر والتنويع   
 فبإمكانهـا  ما امتلكت منظمة الأعمال إمكانيات وقابليات من ناحية المـوارد والتكنولوجيـا  فإذا ، كامل
الرائـدة  ؤسساتالمفضلة للم الإستراتيجية هوتعتبر هذلم يتم التعامل معها،  لأسواقتقديم منتجات جديدة 
   .الكبيرة
، فـي حـين " جديـدة  بمنتجاتجديدة  أسواق إلىدخول المؤسسة  بأنه " فيعرف التنويع yrreB أما  
 الأعمـال  أو الأنشـطة نه عـدد مجـالات أ "على عالتنويtlemuR و sttiP أمثالمن  آخرون يعرف
بتنويـع مجـال  هذا يعبر عنهو ، شكل منفصل على بقية مجالات النشاطب إدارتهاالتي يمكن ، المستقلة 
  .  2منتج لسوق جديد أودخول المؤسسة في مجالات نشاط جديدة  أيالنشاط الاستراتيجي، 
          :بالتوسع من خلال الاقتصاديةتقوم المؤسسة  أنالتنويع تعنى  إستراتيجية أن إلىنخلص  ، مما تقدم   
 .خدمات جديدة  أو /و تقديم منتجات -           
  . كسب حصص سوقية جديدة -         
  .عملياتها الحالية  إلى الإنتاجية تالعمليابعض  إضافة -         
 الإسـتراتيجية للمنـاورة  أداة أيضابل هو  ،تتوقف عند هذا الحد لا، التنويع  إلىدوافع اللجوء  أنغير  
  .أيضالمواجهة المنافسة  كاستراتيجيهلذلك يوظف  ،في ظل محيط متغير التأكدفي مواجهة حالات عدم 
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  .أنواع إستراتيجية التنويع: ثانيا   
هـو دخولهـا  الاقتصـادية التنويع من طرف المؤسسـة  إستراتيجيةالهدف الرئيسي من تبني  إن    
ي تسمح لها بالتوسـع هالتي تختلف عن طبيعة تشكيلة المنتجات التي تقوم بها حاليا، ف الأعمالمجالات 
 الأعمـال كان هذا المجال الجديد الذي تدخله المؤسسة مـرتبط بمجـالات  فإذا، ومنتجاتها أعمالهافي 
رتبط كان هـذا المجـال غيـر م  ـ إذا أما، يطلق عليه اسم التنويع المترابط  التنويعن هذا إف ، الحالية
التنويع غير المترابط ، في المقابل قـد تتبنـى  إستراتيجيةفهي تتبع ، بمجالات عمل المؤسسة الحالية 
من خلال الاندماج مـع  أوالتنويع الداخلي باستخدام مواردها الداخلية،  إستراتيجية يةالاقتصادالمؤسسة 
  .التنويع الخارجي  إستراتيجيةوبذلك قد انتهجت  أخرىشراء وحيازة مؤسسة  أو، أخرىمؤسسة 
التكامل الرأسي، هـذا  أو الأفقيتقوم المؤسسة بالتنويع من خلال القيام بالتكامل  أنهذا ومن الممكن    
      .التنويع الخلفي  أو الأماميشكل التنويع  يأخذقد  الأخير
               : استراتيجيات التنويع تحت ثلاث مجموعات رئيسية وهـي  أنواع إلىوعليه ومما تقدم يمكن التطرق 
                  .التنويع المترابط وغير المترابط  -
  .الخارجي  أوالتنويع الداخلي  -
  .الرأسي  أو الأفقيالتنويع  -
  :وهي ممثلة في الشكل الآتي 
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  . التنويع المترابط والتنويع غير المترابط -1
 :التنويع المترابط  -1-1   
 أنشرط  ، مجال عملها الحالي إلىالجديدة  الأعمالبعض مجالات بإضافة  المؤسسةتقوم  أنهو       
وهذا الارتبـاط قـد  ، ؤسسةترتبط هذه المجالات ارتباطا استراتيجيا بالمجال الحالي الذي تعمل فيه الم
حيث هذا الارتباط يتجلـى فـي ،  1التوزيع، الزبائن، العلامةبمجالات متنوعة مثل التكنولوجيا،  يتعلق
المستهلكين المستهدفين ، مما يمكن المؤسسة مـن  أومثل ارتباطها بالتكنولوجيا المعتمدة  أكثر أوجانب 
كبر من مجموع الفعاليـة أدرجة فعالية  إلىالذي قد يؤدي ، من عامل تعاون عناصر الإنتاج  الاستفادة
  .على حدى  الكل عنصر منه الاقتصاديةالخارجية لهذه العناصر في حالة استخدام المؤسسة 
تعمل على استقرار العائد والـدخل مـن  أنة تستطيع المؤسس، من خلال هذا النوع من التنويع  إن    
وهـذا  منتجات مختلفة في المواسم المختلفـة ،  بتقديموذلك  الأعمالخلال الدخول في عدة مجالات من 
بمحاولتها المحافظة على استقرار في مبيعاتها طوال السنة بتقديمها عدد من المنتجـات التـي تغطـي 
        . معظم المواسم طوال السنة 
 :التنويع غير المترابط  -2-1   
، فهـذا النـوع  2لا ترتبط بعملياتها الحالية وأنشطةمجالات  إلى ؤسسةيحدث ذلك عندما تتحول الم    
مجـال المؤسسـة، ولا تـرتبط  إلـى جديدة كليا  إنتاجيةخطوط  أومنتجات  إضافةمن التنويع يتضمن 
 ،العليا بمقياس العائـد علـى الاسـتثمار  الإدارةتهتم  الإستراتيجيةوبهذه . صلة  بأيةبالمنتجات القائمة 
  . 3المؤسسة كلما كان العائد على الاستثمار عاليا أعمالعوضا عن وجود خيط  متصل يربط بين 
، ولا تمتلـك التي تعمل في صناعة غير جذابة  الاقتصاديةهذا الخيار يكون ملائما للمؤسسات  إن    
مثـل هـذه  أمـام القدرة والمهارة على التحول بسهولة لتنويع منتجاتها ، حيث يكون الخيـار المتـاح 
   .المؤسسات هو التنويع في صناعة ليست لها علاقة بصناعتها الحالية
يوجد تنافر مابين التنويع المتـرابط والتنويـع غيـر المتـرابط ، فهنـاك  نه لاأ ، الإشارةوتجدر     
عبـارة عـن  الآخرمترابط والبعض  أنشطتهانجد بعض من  إذمؤسسات متنوعة تجمع بين النمطين ، 
   .مستقلة ولا صلة لها ببعضها البعض أنشطة
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  2 جمال الدين محمد المرسي وآخرون، التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية ، منهج تطبيقي، الدار الجامعية، مصر،7002، ص 403 .  
  3 محمود جاسم محمد الصميدي، استراتيجيات التسويق) مدخل كمي وتحليلي (، ط2، مكتبة الحامد للنشر والتوزيع،عمان، 7002، ص 211.  




  .التنويع الداخلي والتنويع الخارجي  - 2
منتجات جديدة بالاعتماد علـى  بإنتاجقامت المؤسسة  إذايعتبر التنويع داخليا  :" التنويع الداخلي 1-2
جديـدة ، وغالبـا مـا  إنتاجخطوط  أووحدات  بإقامةمواردها الخاصة ، وذلك  أي،  مواردها الداخلية
  :2التالية  الأشكالكل  أوبعض  الإستراتيجيةهذه  تأخذ أنويمكن . 1" تكون هذه المنتجات مترابطة
جديدة بنفس منتجاتها الحالية عندما ترغب في الانتشار وتوسـيع النطـاق  أسواقدخول المؤسسة  -
 . العالمية الأسواقفي  أوالجغرافي ليشمل عملاء جدد سواء في السوق المحلي 
للمنتجات الحالية ، وذلك من خلال محاولة كسب شـرائح سـوقية جديـدة مـن  جذب عملاء جدد -
 .العملاء لم تكن تستخدم منتجات المؤسسة من قبل
 .الحالية وذلك للاستفادة من الجهود التسويقية الحالية للمؤسسة الأسواقتسويق منتجات جديدة في  -
،  الأخـرى  الأشكالدة ، ويعتبر هذا الشكل اقل استخداما من جدي أسواقتسويق منتجات جديدة في  -
 .نظرا لما يحيطه من مخاطر متنوعة
   :3يوه أساسية أشكالثلاث  يأخذ :التنويع الخارجي  2-2
 ، عـادة مـا  أخرىمؤسسات  أوقيام المؤسسة بشراء مؤسسة  أي: الامتصاص أوالاستحواذ  
 أومنتجـا  إليهاتعاني من صعوبات ، وبالتالي تكون المؤسسة قد ضمت  أوتكون اصغر منها 
 .أخرى  وأسواق أخرىمنتجات 
لتكون مؤسسة واحدة ، ربما باسم جديـد  أعمالهاومزج  أكثر أوانضمام مؤسسات : الاندماج  
 .تكون تلك المؤسسات ذات حجم صغير باسم احدهما ، وعادة ما أو
هناك مؤسسة جديدة  وإنمافي هذه الحالة ليس هناك شراء ولا اندماج ، : المؤسسات المشتركة 
   . منتجات جديدة أومنتج  إنتاجبغرض  ،أكثر أوبالاشتراك مابين مؤسستين  إنشاؤهاتم 
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  3 رحيم حسين، مرجع سابق ، ص541.




الخارجي بأشكالها المختلفة ، لا بد من اعتبارات يجب مراعاتها ومـن  التنويع إستراتيجيةولنجاح 
  :1أهمها ما يلي
الأهداف بوضوح وتوزيعها على مختلف المراكـز المسـؤولة ،خاصـة توقعـات تحديد  
 .الربحية
 .تحديد الأرباح لكل من مساهمي المؤسستين المنضمتين 
 .تحديد نقاط القوة والضعف ، ومعايير الأداء الرئيسية لكل من المؤسستين 
برنـامج إشراك كبار المسؤولين في كل من المؤسستين في تحمل المسؤولية بنـاء علـى  
  .اندماج متكامل يهدف إلى تحقيق الأهداف المشتركة
  .التنويع الأفقي والرأسي  - 3
هو استخدام نفس القدرات التقنية والتجارية في ممارسة أنشطة مشابهة للأنشـطة  :التنويع الأفقي 1-3
المؤسسة مـن  بحيث تتمكن، أو بديلة لها باستخدام نفس سلسلة الإنتاج ونفس نقاط التوزيع / الأصلية و
وقـد يكـون .2استغلال كافة الموارد المتاحة لتحقيق النمو في الأنشطة وإقامة علاقة وثيقة مع العملاء
من خلال إضافة منتجات جديدة للأسواق الحاليـة ، أو قيـام المؤسسـة بشـراء  تنويع أفقي مترابط
 التنويع غير المتـرابط كما قد يأخذ شكل . مؤسسات أخرى منتجاتها شبيهة بمنتجات المؤسسة الأصلية
  .وليس لها علاقة بالمنتج الحالي ، وذلك بإنتاج منتجات جديدة تماما
وإمكانيات المؤسسة نحو أنشـطة ذات وضـعيات مختلفـة  وهو توجيه موارد: التنويع الرأسي 2-3
  :3بحيث قد يأخذ الشكلين التاليين، ( أنشطة مكملة ) مقارنة بالنشاط الأصلي 
 .ويعني الدخول إلى فروع تجارية وإحداث علاقة مباشرة مع المستهلكين: التكامل الأمامي 
يتعلق بدخول المؤسسة في أنشطة التموين بالمواد ومستلزمات نشاطها الأصلي : التكامل الخلفي 
التي عادة ما تحصل عليها من الموردين ، وذلك بهدف تامين النشاط من التقلبات في التوريـد 
  . بالمواد والخدمات
  
  
                                                
  1 عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتيجية ، ط1، مجموعة النيل العربية ،القاهرة، مصر،9991، ص،071،961.
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  .أهمية إستراتيجية التنويع: لثاثا
يضمن للمؤسسة التموقع الحسـن مقارنـة بمنافسـيها مـن خـلال تتجلى أهمية التنويع في كونه      
وهذا نتيجة إضافة منتجات جديدة وفـتح أسـواق  ، المحافظة على مركزها التنافسي وحصتها السوقية
  :1جديدة أيضا ، فضلا على ذلك فهو يضمن للمؤسسة
 .كبيرا الاستخدام الأفضل للموارد المتاحة ، وخاصة عندما يكون عبئ التكاليف الثابتة 
نتاجية مجمعة فـي ففي حالة التكامل الرأسي إذا كانت كل المراحل الإ ، انخفاض تكاليف النقل 
 .نه أن يخفض من تكاليف النقل الداخلي للمنتجات والموادأهذا من شمنطقة واحدة ف
تقليل المخاطر ومنها تلك المخاطر المتوقعة من انخفاض الطلب عن طريق إنتاج سلعة أخرى  
 .وكذلك تقليل المخاطر الناتجة عن تأخير أو تدهور نوعية المواد الأولية.كبير ذات طلب
مع تغطية بعض الجوانب التي تتعرض لهـا المؤسسـة ، تحقيق التوازن الاقتصادي للمؤسسة  
  .2مع منتجاتها الحالية
  :3، تنطوي إستراتيجية التنويع على جملة من العيوب والمآخذ لعل أهمها لنه بالمقابأغير 
تعقيدات التسيير،أي تسيير محفظة الأنشطة، حيث أن المؤسسة تكون أمام أسواق متعددة وذات  
طبيعة مختلفة ، وكذا أمام خطوط إنتاج ذات متطلبات مختلفة، وهو ما يقتضي إجـراء تجزئـة 
 .إستراتيجية ، وبالتالي إنشاء إدارة خاصة بكل نشاط وهو ما يعني ارتفاع التكاليف الثابتة
ومع ذلك قـد لا ، و فنية أحد أو بعض الأنشطة عبئا على المؤسسة لأسباب تجارية أكل قد يش 
وبالتالي تبقى بمثابة أنشطة طفيلية تتغـذى مـن  تستطيع التخلي عنه بسبب حواجز الخروج ،
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  2 عیسى یحھ وآخرون ، مرجع سابق ، ص072.
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  .التنويع لإستراتيجيةقياس الأبعاد المختلفة :  لثانيالمطلب ا
ثر إستراتيجية التنويع على أداء المؤسسات الاقتصادية ، احـد أهناك اتجاهان فكريان اهتما بدراسة    
  .هذه التيارات تتمثل في الإدارة الإستراتيجية، والآخر يتمثل في الاقتصاد الصناعي
 مجـالات  إحصاءفدراسات الاقتصاد الصناعي تعتمد في قياسها على مؤشرات محسوبة انطلاقا من    
معيـارا  4791استخدمت منذ سنة  الإستراتيجية الإدارةدراسات  أما.لكل مؤسسة محل الدراسة  النشاط
  .1  TLEMURأعمالتصنيفيا يستند على 
  .طرق القياس المستمرة :أولا
المؤسسة الاقتصـادية ، نجـد  بأداءالتنويع وعلاقتها  بإستراتيجيةمن بين الدراسات الأولى المهتمة     
على درجة التنويع في المؤسسات محل الدراسة ، ومـن  أساسادراسات الاقتصاد الصناعي ، المرتكزة 
  : استعمالا  والأكثرهذه المقاييس  أهم
  (: YRREB) مؤشر بيري  -1  
  2:وهو يأخذ الصيغة التالية. هيرفندال للتركيز –هذا المؤشر مقياس هيرشمان  يقابل   
  
  :حيث
  .ر بيريمؤش:  BI
المبيعات الكلية للمؤسسة  أوالكلي  الإنتاجالذي تساهم فيه المؤسسة من  )i( النصيب النسبي للنشاط:  ip
  .المنتجات في جميع 
  : أنحيث 
وفـي هـذه  ، 0=  BI، ومن ثم فان  1=ip كانت المؤسسة تنتج منتجا واحدا فان  إذا 
الحالة تكون المؤسسة متخصصة تخصصا كاملا في منتج رئيسي واحد ولا يوجد هناك 
 .أي نوع من التنويع
                                                
 ed euqitilop te noitacifisrevid ed eigétarts ertne ecneurgnoc enu’d ehcrehceR ,regninneH enitsirhC eiraM 1
 sed étisrevinu ,noitseg sed secneics ne tarotcod ed esèht ,stnaegirid non serdac xua eéuqilppa noitarénumér
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منتج بحيـث تتسـاوى مسـاهمتها فـي جميـع  K إنتاجكانت المؤسسة تشترك في  إذا 
 .   ୏ଵ  -1 = BI:  المنتجات ، ومن ثم فان
قل للأنشـطة الثانويـة أكبر للأنشطة ذات الأهمية النسبية الأكبر ، ووزنا أيعطي هذا المؤشر وزنا     
  .ذات الأهمية النسبية المنخفضة ، لكن لا يحدد العلاقة بين هذه الأنشطة
  (.)EIPORTNEنتروبي أمؤشر  -2
  1:هذا المؤشر الصيغة التالية يأخذ
  
                                                 )iP/1( nl iP  Σ = TD   
  : حيث
 
  .نتروبيأمؤشر :   TD
 .النصيب النسبي للمؤسسة:    iP
  .عدد مجالات النشاط:     N
   
.  )iP/1( nlيلاحظ أن هذا المقياس يعطي وزنا لكل مؤسسة يساوي اللوغاريتم لمقلوب نصيبها النسبي 
كبـر للمؤسسـات ذات الحجـم أووزنا  ، الأكبرقل للمؤسسات ذات الحجم أيعطي وزنا  انهوهذا يعني 
نه يدرس مستوى العلاقات المتبادلة بـين النشـاطات المختلفـة فـي أالمؤشر  من مميزات هذا. الأقل
  :المؤسسة حيث 
فـي حالـة وزع رقـم  )n( nlفي حالة تخصص المؤسسة في منتوج واحد والقيمة  0يأخذ القيمة  -
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  .القياس المتقطعة ةقيطر :ثانيا
 : ( 4791)  EMURLTنموذج  -
إلى الاستعانة بمؤشرات كمية لحصر مجال التوازن بين التخصص والتنويع ، وذلـك  tlemuRذهب  
 :إلى رقم الأعمال الإجمالي وهي( أو الأنشطة ) بقياس درجة التنويع بمعدلات تقيس مستويات النشاط 
ويقاس بمساهمة النشاط الأكبر في رقـم الأعمـال :  SRمعدل التخصص ويرمز له بـ  
 .الإجمالي
يقاس بنسبة رقم الأعمـال النـاتج عـن الأنشـطة :  CRمعدل الارتباط ويرمز له بـ  
 .المرتبطة فيما بينها إلى رقم الأعمال الإجمالي
مجموعـة  لأكبـر الذي يعود  الأعمالويقاس بنسبة رقم  rRمعدل العلاقة ويرمز له بـ  
 .نشاط المرتبطة بطريقة معينة
 لأكبـر الذي يعـود  الأعمالويقاس بنسبة رقم  vR معدل الارتباط الراسي ويرمز له بـ 
 .الإنتاجمرحلة من مراحل  لأي إنتاجيةعملية  أيمجموعة مجالات النشاط المشاركة في 
  1:يمكن الحصول على تصنيفات المؤسسة كما يلي قيمة هذه المعدلات إيجادمن خلال 
 .59.0  sRمؤسسة ذات نشاط وحيد ، تخصص  
 ≥ vR      07.0  sR  59.0   07.0 : وتنويع رأسيمؤسسة ذات نشاط مهيمن  
  07.0  sR  59.0     2/)sR + rR(  cR  : مؤسسة ذات نشاط مهيمن وتنويع مقيد 
 2/) sR+ rR(  cR ,07.0  rR , 07.0  sR:  مؤسسة ذات تنويع مقيد 
 07.0  rR: مؤسسة ذات تنويع غير مرتبط 
 2/) sR + rR(  cR ,07.0  rR ,07.0  sR:  مؤسسة ذات تنويع مرتبط 
بوضع عتبة محددة كمعيار للفصل بين التخصص والتنويع ، فالمؤسسة تتجاوز  tlemuRقام       
من رقم الأعمال  %07نشاطها الأصلي يساهم بأقل من  كان إذاحدود التخصص وتدخل مجال التنويع 
وتنتقل من التنويع المرتبط إلى التنويع غير المرتبط إذا تجاوزت مساهمة الأنشطة المرتبطة  ، الإجمالي
  . فيما بينها نفس النسبة من رقم الأعمال
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 :في الشكل الموالي tlemuRويمكن تلخيص نموذج 


































تنويع غير      منتج مهيمن 
 مرتبط
 )1+ sR(2/1  rR
 07.0 rR
 59.0  sR
 07.0  vR











  غير مرتبط        تنويع 





تنويع مقيد أو  –     منتج مهيمن
 مرتبط
 
  تنويع رأسي - منتج مهيمن
 نشاط وحيد




  .ثر التنويع على توازن حافظة الأنشطةأالتجزئة الإستراتيجية و: المبحث الثالث
ضرورة معرفـة مختلـف جوانـب  الاقتصاديةالتنويع ، يتطلب من المؤسسة  إستراتيجيةتبني  إن    
 أومجموعات  إلى أنشطتهاتقسيم  إلىتحقيق هذا الهدف يدفعها  أنالمتواجدة بها ، غير  الأنشطةميادين 
، التكنولوجيـا، شـبكات التوزيـع  الأسواقالمنتجات ، : وحدات متجانسة من حيث عدة جوانب مثل 
يطلـق علـى هـذا التقسـيم بالتجزئـة .الخ، وهذا قصد تبسيط عملية التحليل وتحقيق مزايا التنويع...
  .لنشاط المؤسسة، للحصول على محفظة متنوعة من مجالات النشاط الاستراتيجي الإستراتيجية
  .*التجزئة الإستراتيجية: الأولالمطلب 
 والأنشـطة كيان واحد يضـم مختلـف الوظـائف  أنهاعلى  الإستراتيجيةتؤخذ المؤسسة في مجال   
مجموعـة مـن  إلـى يمكن تقسيم هـذا الكـل  ، والمنتجات ، وبهدف تحديد مجال العمل الاستراتيجي
 أولىتتحدد من خلال الميزة الملائمة لكل جزء في خطوة  ي، والت( **SAD)  الإستراتيجيةالمجالات 
  .تجميعها في مجموعات متجانسة وفقا لمعايير محددة في خطوة ثانية إعادة، ثم 
  .تعريف التجزئة الإستراتيجية: أولا
ومهمة عند القيام بعملية التحليـل الاسـتراتيجي ، فحسـب  أساسيةهي مرحلة  الإستراتيجيةالتجزئة    
ى عينات ، وذلك عـن طريـق مجموعات تسم إلىهي عملية تقسيم المجموع " مفهومها الاصطلاحي 
   1."العناصر المنتمية لنفس العينة تكون متجانسة من حيث معايير التقسيم أنمعايير محددة ، بحيث 
جميع أنشطة المؤسسة و منتجاتها،  دحصر وجر" تعني( REMAH.T)حسب  الإستراتيجيةالتجزئة  أما
  . 2"حتى يمكن تجميعها في مجموعة جزئية متجانسة، ومنه اختيار الخيار الاستراتيجي الملائم
مجموعـات مـن  إلىالمؤسسة وفق معايير معينة  أنشطةعملية تقسيم " التجزئة الاستراتيجي هي  إذا  
 ."سوق/ الوحدات كل وحدة تمثل جزء استراتيجي وتعبر عن ثنائية منتوج 
 .يوضح الاختلاف بين المفهومين المواليويجب التفرقة بينها وبين التجزئة التسويقية ، والجدول 
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 **ھناك من یطلق علیھا اسم مجال الأنشطة الإستراتیجیة euqigétartS étivitca’d seniamoD 
  وحدات الأعمال الإستراتیجیة : أو  UBS                                 tinU senisuB euqigétartS                                
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 .والتجزئة التسويقية الإستراتيجيةالاختلاف بين التجزئة  :(  I-20)جدول رقم         
  التجزئة الإستراتيجية  التسويقية التجزئة
  .تركز على قطاعات أعمال المؤسسة ككل*   .تركز على قطاع أعمال المؤسسة* 
تعمل على تقسيم المستهلكين إلى متغيرات لها * 
  .نفس الاحتياجات والسلوكات
تعمل على تقسيم الأنشطة إلى مجموعات * 
 ،نفس الأسواق ،نفس التكنولوجيا:متجانسة مــن
 .نفس المنافس
متابعة وتحدي التغيرات ذات الآجال القصيرة * 
  .و المتوسطةأ
متابعة التغيرات ذات الآجال المتوسطة * 
  .والطويلة
   ,iltejD rihges demahoMeuqigétarts gnitekraMnoitidE aniS nbI , ,,1002 ,reglA p30 :رالمصد
تستعمل الكثير مـن  إذفي الحقيقة لا توجد معايير دقيقة وموحدة،  :معايير التجزئة الإستراتيجية: ثانيا
 الأسـواق الزبائن ، الحاجة التي يلبيها المنتـوج ،  :أهمها الإستراتيجيةلعملية التجزئة  كأساسالمعايير 
الزبـائن ، : ثلاثة وهـي  أووفي الواقع العملي يتم الاكتفاء بمعيارين .  الخ...الجغرافية ، التكنولوجيا
سـوق / مجموعة من الثنائيات منتـوج  إلىالثلاثة تقسم المؤسسة  الأبعادوبهذه  .حاجة ، التكنولوجياال
 :الأتيوهو ما يوضحه الشكل 
  .سوق/ معايير تحديد الثنائية منتج  :(I-50)شكل رقم   
               الزبائن                                            














 تكنولوجيا معقدة      




  .الزبائن: المعيار الأول 
لمنتجـين مختلفـين نفـس مجموعـة يعتمد هذا المعيار على نوعية المستهلكين المستهدفين ، فان كان 
المستهلكين ، فهما ينتميان إلى نفس مجال النشاط الاستراتيجي ، وعادة ما يتم تقسيم المسـتهلكين إلـى 
  .وسيطيين ومستهلكين نهائيين
  .الحاجات: المعيار الثاني  
فـي نفـس مجـال النشـاط  إدماجهاتشبع نفس الحاجة يتم  يكل المنتجات الت نافحسب هذا المعيار 
  .1الاستراتيجي
 .المنافسين: المعيار الثاني  
اختار ثلاثيـة : Aكل له مجال نشاط استراتيجي ، فالمنافس  نيمنافس ةنجد ثلاث،  أعلاهفحسب الشكل  
اختـار ثلاثيـة تتميـز بمنتـوج ذو  : B .تتميز بمنتوج عادي ، يلبي حاجات مختلفة لزبائن عـاديين 
 ةاختار ثلاثي  ـ: Cالمنافس  أما.  يستهدف سوق محلية ويلبي حاجيات معينة ووحيدةمعقدة ،  تكنولوجيا
 .2تتميز بمنتوج ذو تكنولوجيا عالية ويلبي حاجات مختلفة لسوق عالمي
  .أهمية التجزئة الإستراتيجية و حدودها: ثالثا
  :3ةفي بعض النقاط التالي الإستراتيجيةالتجزئة  أهميةتتجلى  :أهميتها 
 .للوقوف على الوضعية التنافسية للمؤسسة أوليةكمرحلة  الإستراتيجيةتعتبر التجزئة  
 .تسمح للمؤسسة بالاستغلال الرشيد والعقلاني لمواردها 
 .على تصميم هيكل تنظيمي لكل مجال نشاط استراتيجي الإستراتيجيةتساعد التجزئة  
 أن إلافي عملية التحليـل الاسـتراتيجي  الإستراتيجيةالتجزئة  أهميةعلى الرغم من  :حدودها 
  :4ةالتجزئة تلقت انتقادات نظرا للنقائص المسجلة عليها والتي يمكن توضيحها في النقاط التالي
 .والتجزئة التسويقية ةالخلط بين التجزئة الاستراتيجي 
 . صعوبة تحديد مجال النشاط الاستراتيجي 
 .تجاهل الارتباط العلائقي بين المنتجات 
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  .  حافظة الأنشطة: المطلب الثاني 
  .الأنشطةتعريف حافظة : أولا 
  :هناك عدة تعاريف تطرقت لمفهوم حافظة الأنشطة منها    
  سوق التي تضمها المؤسسة التي تبحث عن / محفظة الأنشطة هي مجموعة الثنائية منتوج "  1تعريف 
  .1"محفظة متنوعة ومتوازنة            
  سوق ، والتي تتقاسم الموارد والمهارات    /محفظة الأنشطة هي مجموعة الأزواج منتوج "  2تعريف
  .2"وعوامل النجاح الأخرى في المؤسسة           
هي مجموعة من مجالات النشـاط الاسـتراتيجي التـي "محفظة الأنشطة  يمكن القول بأن وعليه ،   
 ."وبنفس التكنولوجيا وتواجه نفس المنافسةتضمها المؤسسة ، موجهة إلى نفس العملاء 
  .أدوات تحليل حافظة الأنشطة: ثانيا
حد أالتي تنتهجها ، يعتبر  الإستراتيجيةاختيار ميدان المنافسة الذي تخوضه المؤسسة والسلوكات  إن   
 الأفضـلية اختيار الموقع المناسب يكسب المؤسسة  أنالعوامل الحاسمة للنجاح التنافسي ، على اعتبار 
الموقع الاستراتيجي لكل نشاط ،  إيجاد إلىيهدف  الأنشطةوعليه فان تحليل حافظة . الصراع آلياتفي 
قصد الحصول على تحليل شامل ومتـزامن مـع مجمـوع  ، الأدواتلذا طور الباحثون مجموعة من 
 ، كيفـي  الأخـر بعضها كمي وبعضـها  الأدواتهناك مجموعة من . حافظة النشاطات لمؤسسة معينة
مختلفـة للتعبيـر عـن جاذبيـة  أبعاد، حيث تستخدم  الأنشطةيمكن الاعتماد عليها في تحليل حافظة 
 أبعادهـا في المصفوفات حسب  الأدواتهذه  أشهرالصناعة والموقع التنافسي، وبشكل مختصر تتلخص 
  . بشيء من التفصيل في المطلب الثالث إليها تطرقنسوالتي  أدناه ،في الجدول 





                                                
 1 براهيمي حياة ، مساهمة في تطبيق أسلوب تحليل محفظة الأعمال في مؤسسة صناعية جزائرية ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  
      . 75 ، ص7002 الجزائر، المسيلة ،الماجستير، جامعة 
  2 براهيمي حياة ، مرجع سابق، ص 75 .
  عدد الخانات  محور العينات  محور السينات  المصفوفات
  40  معدل النمو  الحصة من السوق GCB
  02  نضج السوق  الوضعية التنافسية  LDA
  90  جاذبية السوق  القدرة التنافسية  yesniK.cM
 المصدر :.) بتصرف(.662p , 2002 , ecnarF ,noitasinagro noitidé , euqigétarts esylana’l , IDLABIRAG DRAREG




  .(التحليل المصفوفي) عرض لأهم أدوات تحليل حافظة الأنشطة : المطلب الثالث
  .-*GCB –نموذج جماعة بوسطن الاستشارية : أولا
،  أمريكيةقدمت هذه المصفوفة من طرف مجموعة بوسطن الاستشارية ، وهي مجموعة استشارية     
بسط المصفوفات أو أقدموبالتالي فقد اقترن اسم هذه المصفوفة باسم المجموعة ، تعد هذه المصفوفة من 
  . الاقتصاديةللمؤسسة  الإستراتيجية الأعمالاستخداما في تحليل محفظة 
ثـر التجربـة         أعلى افتـراض رئيسـي هـو  الإستراتيجية أعمالهامصفوفة في تحليل تعتمد هذه ال    
و  حصة السوق النسـبية : هما  أساسيينعبر الزمن ، كما تستخدم بعدين  الأداءعلى ( منحنى التعلم ) 
                                        .1النمو  -حيث سميت عند البعض بمصفوفة الحصةالسوق ،  معدل نمو
  :منحنى الخبرة -أ
لما انخفضت التكاليف في المؤسسة ك للإنتاجنه كلما تضاعفت الخبرة المتراكمة أيقوم على افتراض    
حيـث تـنخفض . والتسويق ، وهذا ما يحسن من الوضع التنافسي للمؤسسة الإنتاج الوحدوية لأنشطة
المتراكم ، وتختلف هذه النسبة مـن  الإنتاجكلما تضاعف  % 02سبة ثابتة نحوتكلفة الوحدة لمنتج ما بن
، ويمكن التعبير عن تدني تكلفة الوحدة بفعل تـراكم % 03 إلى % 01في حدود  آخر إلىمجال نشاط 
  : 2الخبرة في صورة جبرية كما يلي
  
    ݁−݌ܿ =  
  :بحيث
 nC تكلفة القيمة المضافة عند الوحدة: n.
   .ة الأولىتكلفة القيمة المضافة عند الوحد :ܿ
 .المتراكم الإنتاج:  p 
  .مرونة التكلفة بالنسبة للإنتاج:  ݁
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انخفاض تكلفة الوحدة يمكن أن يمثل ميزة تنافسية حاسمة ، وبالتـالي علـى  أن إلى الإشارةتجدر      
وعليه فإن الأنشـطة التـي . قائمة على قيادة التكلفة إستراتيجيةيمكن أن تتبنى المؤسسة  ، الأساسهذا 
أكثر فائدة من الأنشطة الأخـرى مـن حيـث تكسب فيها المؤسسة خبرة كافية عبر الزمن تكون عادة 
  .والشكل أدناه يمثل منحنى الخبرة .التكلفة
  







 .803P ,TIC PO , GINEOK.G          :المصدر                 
  : 1ويظهر منحنى الخبرة من خلال عدة مظاهر أهمها
  .الإنتاجاقتصاديات الحجم ، وذلك من خلال انخفاض تكلفة الوحدة مقارنة بزيادة حجم  -
  .استخدام تكنولوجيا متطورة  -
   .أثر التعلم الناجم عن تكرار العمل  -
 .الحصة السوقية النسبية -ب
تمثل الحصة السوقية أحد أهم المؤشرات لقياس فعالية الميـزة التنافسـية والربحيـة لأي مؤسسـة    
، لذلك فان استخدامها مقياسا للأداء يعد من المقاييس الجيدة، والتي تتضـح علـى المحـور  اقتصادية
الأفقي للمصفوفة ، وهي تعبر على الحصة السوقية النسبية لكل مجال نشاط استراتيجي قياسـا بـأكبر 
  .2تهدفةالمنافسين في السوق ، والتي تعبر بذات الوقت عن قوة المؤسسة في تلك السوق أو أجزائه المس
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 تكلفة الوحدة
 الإنتاج المتراكم




  :1وتحسب حسب العلاقة التالية 
    
  =               حصة السوق النسبية                             
  .معدل نمو السوق - ج
للمصفوفة ، وهو يعبر عن جاذبية الصناعة، فكلما زادت النسبة كلمـا  ييمثل على المحور العمود    
ن فرص النجاح متـوفرة بـه، أو ن السوق ذو قوة ومشجع للمؤسسات في الدخول إليهأ إلىأشار ذلك 
السوق ذو موضع تهديد للمؤسسـات  أنفان ذلك يدل على  ، ما كانت النسبة منخفضة إذاوعلى العكس 
  .2العاملة فيه
  .3ويحسب حسب العلاقة التالية 
  
  
  =معدل نمو السوق      
 
  .بنية المصفوفة -د
تظهر هذه المصفوفة على شكل لوحة مربعة ، معدل نمو السوق ممثل على المحور العمودي وعلى    
يقـاس  الأخير،هذا المعيار  أعلاه إليهان تطرقنا أيمثل حصة السوق النسبية كما سبق و الأفقيالمحور 
 أمـا . 1قيمـة تتموضع على ال الأوسط، قيمة الخط 01 إلى 0اليسار من  إلىعلى سلم نشاط من اليمين 
  .01 -نصفين عند المعدل إلىحيث يقسم المحور  03 و01 –معدل نمو السوق فتجزئة المحور تم بين 
خلايا كل منها أقسام النشاط توضع حسب  (40) لأوسطين يسمحان بتشكيل أربعاالمحورين 
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حصة سوق المؤسسة             
 حصة سوق المنافس الأساسي
 ( ن) إجمالي مبيعات الصناعة  -( 1+ن) إجمالي مبيعات الصناعة 
  (         ن) إجمالي مبيعات الصناعة 













 ETTENEV .E,GNITEKRAM UD LEITNESSE’L NOITIDE, noitasinagro’D ,781p,2002: المصدر
   
  مصفوفة يوضح الذي أعلاه الشكل من GCB :1يالنحو التال على الأربعة شرح الخلايا يمكن 
  (.حصة سوقية منخفضة / معدل نمو عالي ) خلية علامة الاستفهام  * 
حصة سوقية منخفضة ، في حين يتميز معدل النمو فـي السـوق بالارتفـاع ،  إلىتشير هذه الخلية    
 الأمـوال تستثمر الكثير من  فإنهامركز قائد السوق ، لذا  إلىهنا الدخول  الاقتصاديةوتحاول المؤسسة 
، خاصة خلية النجوم ، ومـن  أفضلخلية  إلىعلى المنتجات التي تكون ضمن هذه الخلية لغرض نقلها 
  :مميزات هذه الخلية هي أهم
  
    بإقبالهمعلى منتجات المؤسسة ، مقارنة  ضعيف من طرف العملاء إقبال*                           
  .على منتجات المنافسين                             
  .عدم استقرار سمعة المؤسسة في السوق*                           
  .ضعيفة وغير مرضية نتيجة انخفاض المبيعات أرباح*                           
  . استراتيجيات النموهذه الخلية على ا، بالاعتماد ضمن تحاول تدعيم مركزه أنلذا على المؤسسة 
  
                                                

























  (.حصة سوقية مرتفعة / معدل نمو عالي ) خلية النجوم * 
فهي تتسم بالقوة والارتقاء علـى  ما نجحت المنتجات في خلية علامة الاستفهام ، تصبح نجمة ، إذا    
  .إليهايصلوا  أنكبيرة وقد يصعب على المنافسين  أمامهان فرص النجاح أالمنافسين و
 الأربـاح الحصول على  إلىالمؤسسة فقط  تسع لا، فان المنتجات التي تقع في هذه الخلية  للإشارة    
 أهـم منها ، بل تنفق عليها ما تستطيع ، بما يزيد من حصتها السوقية في مواجهة المنافسين بقوة ، ومن 
  :مميزاتها
  .تتسم المؤسسة في هذه المرحلة بمكانة وسمعة طيبة  *        
لتمتـع هـذه المنتجـات بدرجـة                                                                                                      نتيجـة زيادة المبيعـات وارتفـاع الحصـة السـوقية، *          
  . عالية من القبول في السوق                 
في هذه الحالة هي إحدى استراتيجيات النمو لكـي تحـافظ علـى مركزهـا المناسبة  الإستراتيجية إن
  :وذلك من خلال ، التنافسي 
التكيف في أنشطة البحث والتطوير لغرض اكتساب المنتج صفات وخصائص أكثر تميـزا  -         
  .التقليد من قبل المنافسين  إمكانيةوللحد من 
سواء كان ذلك من خـلال هـامش الـربح  ،الأسعار مواجهة المنافسين عن طريق تخفيض -         
بمسـتوى منحنـى الخبـرة  الارتقاءوالذي تستطيع أن تعوضه بزيادة عدد الوحدات المباعة أو بسبب 
  .ها المختلفة طتوالتعلم لدى العاملين في أنش
  .الداخلين الجدد بأساليب وطرق مبتكرة وجديدة لمواجهة المنافسين أو تعزيز نشاط الترويج -         
   . (حصة سوقية مرتفعة/ معدل نمو منخفض) بوخلية البقرة الحل * 
هذه الخلية تحقق عوائد نقديـة  أنمركز تنافسي قوي للمؤسسة ، على اعتبار  إلىتشير هذه الخلية      
كـون تتمتع بحصة سوقية كبيرة ، مما يعني بأنها قائدة للسوق ، وهذا على الرغم مـن كبيرة ، لكونها 
  .كبر حجم التدفق النقدي : معدل نمو السوق منخفض فيها ، ومن أهم مميزاتها 
  : بـأعمالها للتعامل مع خصوصيات هذه الخلية  ةاستراتيجيتسعى المؤسسة في  
لكونها قائدة للسوق وبالتالي تستفيد من هامش  ، حد ما إلىالمالي في أنشطة الترويج تقليص الإنفاق  -
  .الربح 
التـي تقـع فـي  تالمنتجا وإسناداستخدام الفوائض المالية المتحققة من منتجات هذه الخلية لدعم  -  
  .مستوى تنافسي أفضل  إلىالخلايا الأخرى لكي تنتقل 




لأطول فترة ممكنة طالمـا تحقـق تسعى للمحافظة والإبقاء على هاته المنتجات ضمن هذه الخلية  -  
       .التي تعني الانسحاب من السوق الأوزان الميتةلكي لا تنتقل إلى خلية وكذا  ،تدفق تقدي 
   . (حصة سوقية منخفضة/ معدل نمو منخفض) الأوزان الميتةخلية * 
وتسمى هذه الخلية أيضا بخلية الوضع المضطرب ، للدلالة على أن منتجات هذه الخلية ذات مستقبل    
وقد يؤول إلى الانسحاب أو الخسارة ، وتشير هذه الخلية إلـى حصـة سـوقية منخفضـة ،  ، مجهول
   :، ومن أهم مميزات هذه الخلية ما يلي  ومعدل نمو منخفض
  .انخفاض حجم المبيعات إلى أقل قدر ممكن  
  .عدم الإقبال على المنتجات المتواجدة في هاته المرحلة  
    بل قد تحقق المؤسسة بعض الخسائر انخفاض الأرباح إلى أقل مستوياتها ، 
    : GCB  جايجابيات وسلبيات نموذ -ه 
  : 1في الجوانب التالية إبرازهابمجموعة من الإيجابيات يمكن يتميز هذا النموذج  : الإيجابيات -
    المؤسسة في تحديد مواقع المنتجـات  لإدارةتتيح الفرصة وبشكل سريع ودقيق  
 .التي تتعامل بها 
المناسـبة  الإسـتراتيجية المؤسسة علـى اختيـار  إدارةتساعد هذه المصفوفة  
لمواجهة الحالات التي يكون بها المنتج في السوق ، وذلك على ضـوء تقابـل 
 .حصتها النسبية في السوق ومعدل نمو السوق
السمة البيداغوجية للمصفوفة التي تسهل على المسير تحليل الوضعية وتحديـد  
 .الإستراتيجية الكبرىخياراته 
 
  :2أهمهافالمصفوفة تحوي جوانب قصور هامة  أخرىمن جهة  :السلبيات  -
، لربحيتها هو بمثابة مؤشـر تقريبـي  استخدام حصة المؤسسة في السوق كمؤشر وحيد 
 .بها المنتج في دورة حياتهباختلاف المراحل التي يمر يختلففالربح الذي يحققه النشاط 
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كبر أاستخدام معدل النمو كمؤشر لدرجة جاذبية الصناعة غير كافي ، بل يتطلب تحليلا  
لا دراسة الجوانب القانونيـة والتشـريعية ، جرد تحليل درجة نمو الصناعة ، فمثمن م
 وكذا التغيرات التي تحدث في ذوق المستهلكين ، قد يؤثر على درجة جاذبية الصـناعة 
 .بصورة اكبر من معدل النمو بها
تصنيف المؤسسة لأنشطة الأعمال إلى وحدات ذات نمو عالي أو منخفض ، أو حصـة  
سوق عالية أو منخفضة ، وتجاهلها لتصنيف الوحدات ذات الأداء المتوسط هو بمثابـة 
 .نظرة اختزالية لتقييم مستوى أدائها
موذج، قامت مجموعة بوسطن بتطوير نموذجها في من الانتقادات الأخيرة الموجهة إلى هذا الن    
  :والتي تنقسم إلى أربعة فضاءات أو محيطات معتمدة في ذلك على معيارين هما.مطلع الثمانينات 
  .الميزة التنافسية من  ضعيفة إلى قوية مبينة على المحور الأفقي -    
  .ة مبينة على المحور العموديالإمكانيات المتاحة للتمييز التنافسي من محدودة إلى عديد -    
 :تتضح هذه المحيطات بيانيا كما يلي
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 س.ح س.ح
معدل مردودیة : ا.م.م   
  .    الاستثمار
          حصة السوق:  س.ح
  
 نشطة متخصصةأ
 أنشطة المأزق نشطة الحجمأ
 أنشطة مجزأة
 حجم الميزة التنافسية        




فضليات التنافسية سواء المرتبطـة بالسـعر أو المرتبطـة في هذا الفضاء تزول الأ: أنشطة المأزق *
وتكون التكـاليف جـد  ، ثر التمييز بشكل واضحأبالنوعية وهي حالات الصناعات التي لا يظهر فيها 
  .متقاربة بين المؤسسات 
 أنحيث يمكن للمؤسسـة ،  GCBلـ  ةهذه الوضعية هي نفسها الوضعية الكلاسيكي: أنشطة الحجم *
  .تسيطر على أساس التكاليف بالاستفادة من اثر التجربة
الاستفادة مـن ذا المحيط تسود استراتيجيات التمييز حيث تعمل المؤسسات على في ه :أنشطة مجزاة *
أفضليات النوعية من حيث قوة المنتوج ، وظائفه ، شكله ويظم هذا المحيط أكثر المؤسسات الصـغيرة 
  .والمتوسطة
 ،  في هذه الوضعية تتحكم المؤسسات بشكل عال في كل من النوعيـة والحجـم  :أنشطة متخصصة *
  .لذلك تجمع بين إستراتيجيتي التمييز والسيطرة بالتكاليف
  .LDAنموذج التحليل الاستراتيجي لمجموعة : ثانيا
  :عرض النموذج -أ
مصفوفة تختلف من حيث المعايير ومن حيـث ، للاستشارة  ELTIL ED RUHTRAيقترح مكتب    
سعيا منها الى تفادي نقـائص سـابقتها،  LDA، فمصفوفة  GCBالشكل عن تلك التي قدمها مجموعة 
إسـتراتيجية  ىممكن من العوامل التي قد تؤثر عل دكبر عدأتضم ، فهي تقوم على معايير نوعية تماما 
  .المؤسسة
لتحاول تكميمها وذلك بتقييمها فـي سـلم  ، عمليا تنطلق المصفوفة من مجموعة عوامل نوعية محضة
 .خانـة  02محدد الدرجات ، بها تتحدد وضعية مجال النشاط الاستراتيجي في المصفوفة المكونة مـن 
  :أساسيينتتكون المصفوفة من بعدين 
  :نضج الصناعة -1
  : مراحل وهي  بأربعةمفهوم دورة حياة المنتج ، فنضج الصناعة تمر  يشبه    
 .1النمو ، النضج والانحدارالانطلاق ، 
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  :الوضعية التنافسية - 2
المحدد على ضوء عوامل النجاح الرئيسية لكل مجـال  تقيم هذه الوضعية انطلاقا من قوى المؤسسة   
فيوضـح  ، عية التنافسـية عوامـل الوض  ـ بأهمقائمة   LANIDOBED.Hويقترح  ، نشاط استراتيجي
 ( 50) إلى خمـس وتصنف الوضعيات التنافسية  .1، التجارة، النشاط عوامل مرتبطة بمجالات التموين
  .، ضعيفة وحدية ، مقبولة ، قوية مسيطرة :وضعيات تنافسية هي
  .LDA  يوضح الوضعيات التنافسية وخصائصها حسب أدناهالجدول 
  .الوضعيات التنافسية وخصائصها :(I-40)جدول رقم 
  ائصـــالخص  الوضعية التنافسية
  
  مسيطرة
  (.واستراتيجيا  أداء) القدرة على رقابة سلوك المنافسين  -
  .لديها خيارات إستراتيجية أكثر اتساعا واستقلالية عن منافسيها -
قادرة على إتباع سياسة معينة ، دون الخوف على وضعيتها في الأجل  -  قوية
  .الطويل
  .استراتيجياتهاوضع قدرات الاستغلال للمؤسسة من اجل تطبيق إحدى  -  مقبولة
  .لديها الحظ للحفاظ على الوضعية التنافسية في الآجال الطويلة -
  .غير كافي لتبرير مواصلة النشاط أداء -  ضعيفة
  .وجود عدد مهم من المنافسين -
  .الطويلة الآجالحظ متوسط للمحافظة على الوضعية التنافسية في  -
  .الوضعية التنافسيةأداء غير مرضي حاليا ، لكن يمكن تحسين  -  حدية
إمكانية البقاء في الأجل القصير،مع إمكانية تحسين الوضعية التنافسية،  -
  .جل الحصول على حظوظ البقاء في الأجل الطويلأمن 
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  :الشكل التالي تأخذوبتحديد إحداثيات كل مجال استراتيجي ترسم على المصفوفة التي 











   .LDA الاستراتيجيات المناسبة ضمن مصفوفة -ب
تجمـع  أنمجالات النشاط الاستراتيجي التي تتوزع على العشرين خانة في المصفوفة ، يمكـن  إن    
  :1مجالات وهي أربع إلىحسب انتشارها في المصفوفة 
  .النمو الطبيعي/ الأولالمجال * 
جل الحفـاظ علـى الوضـعية أالإستراتيجية من فتتبع هذه تع المؤسسة بقدرات تنافسية عالية ، تتم    
وحتـى التنافسية ومواصلة الاستثمارات ، وهذا المجال يبين مدى النمو المكثف في جميـع الأسـواق 
  .الأسواق التي في بداية حياتها
  .النمو الاختياري/ الثانيالمجال * 
التي لا تتركها المؤسسة جميعا تتطور بشكل طبيعي وإنما يجب أن تخضـع لعمليـة  وهي الأنشطة    
  .الانتقاء ، وبالتالي المؤسسة تركز على النشاطات المفضلة والمربحة
  .والتوجيهإعادة التقويم / الثالثالمجال * 
المؤسسة في هذا المجال تتمتع بتنافسية ضعيفة أو غير مرغوب فيهـا ، وعليـه هـذه النشـاطات     
  .تتطلب تدخل المؤسسة لتوجيهها نحو الوضعية المرغوب فيها قصد زيادة الحصص السوقية
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  .التخلي/ الرابعالمجال * 
تكون المؤسسة في وضعية غير مرضية والقطاع ليس جذابا وفي نفس الوقت تكون أنشـطتها فـي     
  .مرحلة الزوال ، وهنا ضرورة التخلي والتراجع عن الاستثمار فيها
 .YESNIKCMماك كنزي نموذج التحليل الاستراتيجي لمجموعة : ثالثا
 /عرض النموذج  -  أ
طور هذا النموذج في سنوات السبعينات من طرف مجموعة ماك كنزي للاستشارات الأمريكيـة    
تركـز هـذه  . YESNIKCM/EGولذلك سميت أيضا بنموذج ، بالتعاون مع شركة جنيرال إلكتريك
  .المصفوفة في تقييمها على بعدين ويعتبرا محوري المصفوفة
قائمة معينة لمتغيرات قيـاس جاذبيـة  أولا توجد معايير محددة : جاذبية النشاط/المحور الأفقي* 
 .1النشاط أو مجال النشاط الاستراتيجي
وتقاس بقدرة المؤسسة في تحكمهـا فـي عوامـل النجـاح  :المركز التنافسي/عموديالمحور ال* 
   .2الأساسية التي تتوفر عليها مقارنة مع منافسيها الأساسيين
  .ضعيف/ متوسط / قوي  :أساس ثلاث ملاحظات  يتم تقدير كلا البعدين على
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  .192ص  ، 9002،  الإسكندرية ، ةالدار الجامعي، 1ط ،التخطيط الاستراتيجي ماهر،حمد أ                 :المصدر 




إذا كان النشاط في هذه المربعات ، فيجب على المؤسسة أن تستمر وتتقدم إلى الأمـام  :المنطقة الأولى
  .في زيادة إنفاقها واستثماراتها وان تتوسع في أعمالها
إذا كان النشاط في هذه المربعات فان على المؤسسة أن تأخذ حذرها ، أن تنفق بحـذر  :المنطقة الثانية
  .في هذا الاستثمار،أن تراقب الموقف باستمرار واستراتيجيات الاستقرار هي المناسبة لا
إذا كان النشاط في هذه المربعات ، فيجب على المؤسسة أن تتوقف ، فالنشاط ضعيف : المنطقة الثالثة
  .المؤسسة أن تتخلص منه كلما أمكنوعلى 
 ..YESNIKCM/EGخطوات تطبيق نموذج  -ب
بالنسبة للمؤسسة ، وذلـك علـى  الأولويةيتعين انتقاء واختيار المعايير ذات ، طبيق النموذج لت   
تخضع عملية تقييم كل من جاذبية النشاط والمركز التنافسـي للخطـوات .لمسطرة ا الأهدافضوء 
       :التالية
وذلـك حسـب ( الجاذبية والمركز ) نقطة لكل معيار من المعايير وبالنسبة لكلا البعدين  إعطاءيتم  -
قوي جدا، قوي ، متوسط ، ضعيف نسبيا، ضعيف ، ضـعيف : أهميته بالنسبة لأولويات المؤسسة 
 .6جدا وذلك من صفر إلى 
سسـة ، بحيـث يكـون ترجيح هذه النقاط بأوزان حسب مساهمة كل معيار في تحقيق أهداف المؤ -
 .مجموع الأوزان الترجيحية يساوي إلى الواحد الصحيح
ضرب النقاط في أوزانها وحساب مجموع الأوزان المرجحة للحصول على تقـدير عـام لجاذبيـة  -
 .النشاط أو قوة المركز التنافسي
النشـاط ، وكمثال عن عملية التقييم نقدم الجدول أدناه لمجموعة من المعايير الخاصـة بجاذبيـة     











  .معايير الجاذبية وكذا قوة النشاط:  (I-50)جدول رقم         
نتيجة   التقدير  الوزن  معايير الجاذبية
  الوزن
نتيج ــة   التقدير  الوزن  معايير قوة النشاط
  الوزن
  05.0  5  01.0  نصيب السوق  06.0  4  51.0  الحجم
  /  3  /  معدل نمو وحدة الأعمال  63.0  3  21.0  النمو
  02.0  4  50.0  اتساع خط الإنتاج  51.0  3  50.0  التسعير
  08.0  4  02.0  فعالية مبيعات التوزيع  01.0  2  50.0  تنويع السوق
  هياكل المنافسة
  51.0  3  50.0
المالك وفوائـد الحسـابات 
  /  3  /  المهمة
  /  4  /  منافسة السعر  06.0  3  02.0  ربحية الصناعة
الدور 
  04.0  4  01.0  التكنولوجي
  فعالية الإعلان والدعاية
  02.0  4  50.0
  52.0  5  50.0  موقع وحداثة التسهيلات  01.0  2  50.0  قابلية التضخم
  /  3  /  القدرة الإنتاجية  01.0  2  50.0  الدوران
  06.0  4  51.0  تأثيرات منحنى الخبرة  05.0  5  01.0  تمويل العملاء
  02.0  4  50.0  المواد الخامتكلفة   23.0  4  80.0  تأثير الطاقة
  /  4  /  القيمة المضافة  /  4  /  اجتماعي
  06.0  4  51.0  نوعية السلعة النسبية  /  4  /  بيئي
  قانوني
  /  4  /
فوائ ــد مرك ــز البح ــث 
  02.0  4  50.0  والتطوير
  05.0  5  01.0  التخلص من السيولة  /  4  /  سياسي
  52.0  5  50.0  الانطباع العام  /  /  /  /
  03.4  /  00.1  المجمــــــــوع  83.3  /  00.1  المجمـــوع
  (بتصرف )  .891ص ، 691ص ، مرجع سابق ، المغربي الفتاح عبد الحميد عبد     : المصدر
  




  :الأولخلاصة الفصل 
الخيـارات  إحـدى التنويـع ، تعبـر عـن  استراتيجيه أنوجدنا  ، لهذا الفصل طرقناتمن خلال     
السريعة التي  والتغيراتفا تسعى لتبنيها تكي فهي ، الاقتصاديةللمؤسسة  التي تحقق النمو الإستراتيجية
خارجيا،  أوفسواء كان هذا النمو داخليا . ونمط ثقافتها التسييرية لإستراتيجيتهاالمسبق  الإعدادتتطلب 
ذات طبيعة مختلفة في قطاعات  أنشطةفان التنويع في المنتجات يعمل على توزيع المخاطر على عدة 
المتنوعـة  الأنشـطة بفضل حافظـة يع يضمن للمؤسسة استمرارية النمو، التنو أنكما  .أيضامتعددة 
 .التنويع لا يخلو من بعض السلبيات أنفي نفس الوقت ، مع  والمتوازنة
 الاقتصـادية المؤسسة  أداءله دور مهم في تحسين  ، التنويع كخيار استراتيجي إستراتيجيةوتبقى     











لمـا  الاقتصـادية بالغة ومتزايدة في المؤسسـات  أهميةالمواضيع التي تكتسي  أهممن  الأداءإن     
تداخل المتغيرات وتسـارعها سـرعة وهذا من منطلق  ، الأعمالتحظى به من مكانة متميزة في بيئة 
لكفاءة باستخدام المـوارد تحقيق ا إلىالهادفة  الأداءانتشار المعلومات من جهة ، وكذا لدور عملية تقييم 
لذلك تسعى معظـم .  أخرىالمخططة من جهة  الأهدافالمتاحة ، والحكم على مدى نجاحه في تحقيق 
لبناء مركز استراتيجي وتنافسي متميـز  ،باستمرار وأنشطتهاتحقيق النجاح في عملياتها  إلىالمؤسسات 
  .هافي ظل البيئة التي تعمل في الأداءيضمن لها البقاء وتحسين 
التركيـز  فـي  وبدأتذلك  الاقتصاديةالمؤسسات  أدركت، فقد  للأداءالكبيرة  الأهميةوانطلاقا من هذه 
والعائد وزيادة نسب الانتفـاع مـن الطاقـات  الإنتاجيةفي مستويات  ىأعل لتحقيق معدلات نمو، عليه 
  .لديها الإنتاجية
 إلـى فقد تم تقسيم هذا الفصـل  ادية ،في المؤسسة الاقتص الأداءصورة واضحة عن  ولإعطاء       
  :يــثلاثة مباحث وه
  .مفاهيم ومنطلقات أساسية ، الأداء وتقييمه: المبحث الأول 
  .المؤسسة الاقتصادية في داءالأمؤشرات قياس : المبحث الثاني 














  .مفاهيم ومنطلقات أساسية الأداء وتقييمه، : الأولالمبحث 
فمن خلالـه يـتم  ، الاقتصاديةالاقتصادي مفهوما جوهريا وهاما بالنسبة للمؤسسات  الأداءيعتبر      
 ،وتقييمـه  الأداءالتي تناولت  والأبحاثوعلى الرغم من كثرة الدراسات . تحديد درجة وتنظيم الاقتصاد
نظرا لاختلاف المعايير والمقاييس التي تعتمد فـي  ذلكو ،للأداءم محدد مفهو إلىنه لم يتم التوصل أ إلا
  .وقياسه تهدراس
  .الأداء مفهوم: الأولالمطلب 
  . الأداء تعريف: أولا 
 إعطـاء ورغم ذلك مـن الصـعب  ، الأعمالعلى نطاق واسع في ميدان  الأداءيستخدم مصطلح      
التـي  ،(ecnamrefrep )  ةلغوية للكلمة الانجليزي  ـهو الترجمة ال فالأداء ،تعريف بسيط ومحدد له 
اللغة الفرنسية منحت حقلا  إلىوبعد ترجمتها  ،نؤدي عملا  أوننجز  أي ، (emrofrep oT )  تعني 
 يتم عن طريقها القيام وأساليبوسائل  إتباعالعمليات التي تتضمن "  بأنه الأداءويعرف . للتطبيقواسعا 
كمـا يعــرف . 1"معينـة  وإمكاناتباستخدام موارد ، هذه النشاطات  فأهدا إلىبالنشاطات للوصول 
  .2"تحقيقها  إلىى النظام التي يسع الأهداف أوالمخرجات " بأنه أيضا الأداء
فكثيرا مـا اسـتخدمت  ،غالبا ما يختلط مع بعض المفاهيم التي تعتبر قريبة منه  الأداءمفهوم  إن     
لذلك سنحاول تبيان معنى كـل  ،الفعالية والكفاءة : منها  الأداءبعض المصطلحات للدلالة على مفهوم 
  .من مصطلح الفعالية والكفاءة
  :الفعالية -1 
 ،وتقاس من خلال العلاقة بين المخرجات الفعلية والمخرجات المقدرة  الأهدافهي درجة تحقيق "     
  .3"عالية ف أكثر ؤسسةكانت الم الأهداففكلما زادت مساهمة المخرجات في تحقيق 
  :4وتحسب من خلال العلاقة التالية      
  
  =                   الفعالية                                     
   
                                                
  1  فليح حسن خلف ، اقتصاديات الأعمال ، ط1، عالم الكتاب الحديث ، الأردن ،  9002 ، ص553. 
  2 عبد المحسن توفيق محمد ، تقييم الأداء ، دار النهضة العربية، مصر ، 8991 ، ص 30.
  3 أحمد شاكر العسكري ، التسويق الصناعي ، ط2، دار وائل للنشر ، عمان ، 5002 ، ص 91.
  4 أحمد سيد مصطفى ، المدير وتحديات العولمة ، ط1 ، دار النهضة العربية ، مصر ، 1002 ، ص76.
 الانجاز المحقق
 الانجاز المحدد




  : الكفاءة  -2   
القدرة على خفض أو تحجيم الفاقد في الموارد المتاحـة للمؤسسـة ، "  أنهاتعرف الكفاءة على        
فالكفـاءة مفهـوم  لذلك "1بالقدر المناسب وفق معايير محددة للجدولة  وذلك من خلال استخدام الموارد
كبر من المدخلات تم الحكم على المؤسسة أفكلما كانت المخرجات  ،المدخلات  يربط بين المخرجات و
  ".ذات كفاءة  بأنها
   :2وتحسب بالعلاقة التالية        
  = الكفاءة                             
  
  :في الشكل التالي الكفاءة والفعاليةمن منظور  الأداءمكن توضيح وي     
  
  .من منظور الكفاءة والفعالية الأداء : (II-10)شكل رقم
  












   .88، ص1002بسكرة، ، جامعة 10العدد ، الإنسانيةمجلة العلوم  ، الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمبين  الأداء ، عبد المليك مزهودة :لمصدرا
                                                
  .86ص ،مرجع سابق ،حمد سيد مصطفى أ  1
  2 أحمد سيد مصطفى ، مرجع سابق، ص86.
 قيمة المخرجات
 تكلفة المدخلات
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  . مستويات الأداء: ثانيا 
من خلالها التعرف على مستوى  الاقتصاديةيمكن للمؤسسة  للأداء توجد مجموعة من المستويات      
بـاحثي هـذا  الاختلاف المعايير والمقاييس التـي يتبناه  ـ شرناأ، ولعل هذا الاختلاف يعود كما  أدائها
  : 1يالمجال ، وتتمثل هذه المستويات ف
ضمن الصناعة على المدى البعيد والعقود المربحـة ،  الأداءيبين التفوق في  :الاستثنائي الأداء 
 .ووفرة السيولة وازدهار الوضع المالي للمؤسسة الأفرادوكذا الالتزام الواضح من قبل 
ذات كفـاءة ،  إطاراتيكون فيه الحصول على عدة عقود عمل كبيرة ، امتلاك  :البارز الأداء 
 .متلاك مركز ووضع مالي متميزا
جانـب التمتـع  إلـى ، واتضاح الرؤية المسـتقبلية  الأداءيبين مدى صلابة  :الجيد جدا الأداء 
 .بالوضع المالي الجيد
وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة والضعف فـي  للأداءيكون فيه تميز  :الجيد الأداء 
 .مع امتلاك وضع مالي غير مستقر ،الخدمات وقاعدة العملاء  أو/ المنتجات و
وتغلب نقاط الضعف على نقـاط القـوة فـي  ، دون المعدل أداءيمثل سيرورة  :لالمعتد الأداء 
اللازمـة  الأمـوال الحصول علـى مع صعوبة في  ، الخدمات وقاعدة العملاء أو/المنتجات و
 .للبقاء والنمو
مع وضوح لنقاط الضعف فـي جميـع  ،دون المعدل بكثير الأداءوالذي يمثل  :الضعيف الأداء 
المؤهلـة ، مـع  الإطاراتتقريبا ، فضلا عن وجود صعوبات خطيرة في استقطاب  رالمحاو








                                                
  1 خالد محمد بن حمدان ، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص583، ص683.




  . الأداء فيالعوامل المؤثرة : ثالثا
 ، الاقتصادية ؤسساتالم أداءتؤثر على  أنهناك عوامل عديدة ومتنوعة يمكن  أنمما لاشك فيه    
،  الأدنـى  أوالعاليـة  الأداءخارجي، بحيث يتحقق ذلك من قيمة مؤشرات  خرلآوابعضها داخلي 
  .وبالتالي من الصعب حصرها وتناولها جميعا 
، لهـذا سـيتم  الأداءضروري لتحقيق منهجية سليمة في تقييم وتقويم  أمردراستها وتحليلها  إن   
  :هما أساسينعاملين  أو إلى مصدرينمها من خلال تقسي إليهاالتطرق 
 .العوامل الداخلية -1
 تتمثل العوامل الداخلية في مختلف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخلية    
 آثارهايتحكم فيها ويحدث فيها تغيرات تسمح بزيادة  أن، ويمكن للمسير  أدائهاوالتي تؤثر على 
المتغيرات التي تخضع لسيطرة  أوبرز هذه العوامل أومن . 1السلبية رهاآثاالتقليل من  أوالايجابية 
  :المؤسسة هي
  :العوامل التقنية - أ
وتضـم علـى  ، وهي مختلف القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقنـي فـي المؤسسـة    
 :2يلي الخصوص ما
 .الجة المعلوماتنوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعلية أوالمستخدمة في مع 
  .نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال 
 .والآلاتالتجهيزات  ، الورشات تصميم المؤسسة من حيث المخازن، 
 .نوعية المنتوج وشكله ومدى مناسبة التغليف له 
 .التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها 
 .ةالتناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسس 
 .الإنتاجنوعية المواد المستخدمة في عملية  
 .مستويات الأسعار 
 .الموقع الجغرافي للمؤسسة 
 
                                                
  مداخلة مقدمة ضمن ، أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها نعيمة ، يحياوي السعيد ،بريش  1
  .892، ص 1102نوفمبر  32و 22الجزائر،  ، جامعة ورقلةللمنظمات والحكومات، داء المتميز الملتقى العلمي الدولي الثاني حول الأ
  2 عبد المليك مزهودة ، مرجع سابق ، ص49.




 :الهيكل التنظيمي -  ب
، وعدد  والأفرادالرسمي الذي يحدد درجة التخصص وتقسيم العمل بين الوحدات  الإطار وهو
ن هـم ، ولمن يتبع كـل شـخص وم  ـ الإدارية، وكذا عدد المستويات  ةالوظيفيالمجموعات 
، وكيف يتم التنسيق بـين هي سلطات ومسؤوليات كل منهم ما و ه ،ين يتبعون لذال الأشخاص
 .1أقسامهم أووحداتهم 
  : الموارد البشرية -ج
وتضـم ، القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المؤسسة  هي مختلف    
  :2على الخصوص
 .هيكل القوى العاملة 
 .ر والتعييننظام الاختيا 
 .والتنمية والتأهيلالتدريب  
 .والمكافآت الأجورنظام  
 .الأداءنظم تقييم  
 .العوامل الخارجية -2
علـى رقابـة  بمنـأى مجموعة التغيرات والقيود والمواقف التي هي "  الخارجية يقصد بالعوامل  
وتخـرج  ةسسالمؤوقرارات  أنشطةغير مباشر في  وأ، وبالتالي قد تؤثر بشكل مباشر 3"المؤسسة 
لى المؤسسة والتي تشـكل عتؤثر بشكل غير مباشر عن نطاق سيطرتها ، ومن بين العوامل التي 




                                                
  1 المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحقيق جودة الأداء المؤسسي ، 9002، ص51، ص 61.
  2 المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، مرجع سابق، ص91 ، ص02 .
  3 عبد المليك مزهودة، مرجع سابق، ص19.
  4  محمد أكرم العدلوني، العمل المؤسسي ، ط1 ، دور النشر:الإبداع الخليجي، قرطبة للإنتاج الفني، دار ابن حزم ، لبنان، 0002، ص 302.




علاقة المؤسسة بالمتغيرات السياسية تشمل جانـب القـرارات  إن:  العوامل السياسية 
،  المؤسسـات ، الانقلابـات ميمات ، الحظر على نشاط بعض أالسياسية كالحرب ، الت
 .المؤسسة أداءكلها عوامل تؤثر على 
تشمل كل من معدلات الفائدة ، معـدلات التضـخم ، معـدلات :  العوامل الاقتصادية 
 .الخ...، توفر الطاقة وتكلفتها الأجورالبطالة ، اتجاهات 
 نمـاط الأتتمثل في التركيبة السـكانية ، التوزيـع الجغرافـي ،  : العوامل الاجتماعية 
 .الخ...الاستهلاكية ، مستوى التعليم
على البحوث والتطوير ، تطور وسـائل  الإنفاقوتشمل معدلات :  العوامل التكنولوجية 
ن القوى التي تسـاهم المعلومات ، والاختراعات الجديدة وغيرها م وأنظمةالاتصالات 
 .العمل من خلال التقنيات الحديثة في حل مشكلات
منها القوانين الخاصة بتنظيم علاقة المؤسسة بالعـاملين ، :  لتشريعيةالبيئية وا لالعوام 
، القوانين التلوثالقوانين المرتبطة بالبيئة التي تعمل على حمايتها والمحافظة عليها من 
  .الخاصة بالدفاع عن حقوق المستهلكين
 أوالعمـلاء : نهـا وقـرارات المؤسسـة م  أداءعلى  المباشر التأثيرذات  أوالعوامل الخاصة  أما    
المصـالح  وأصـحاب من مخرجات المؤسسة ، الموردين ، النقابات ، المؤسسات المنافسة  نالمستفيدي
فـي خمـس قـوى ، كمـا  ترربووتتمثل هذه العوامل حسب . بالمؤسسة طالمحيفي المجتمع  الأخرى














تاجتنلما ديد       ةليدبلا 
      ينلخادلا ديد     ددلجا    




















ردصملا :        ntage Concurrentielle, comment davencer les al avMichael Porter,  
,Dunod,Belgique,op,cit, 2003,P 17concurrents et maintenir son avance  
         
نولمتحملا نولخادلا  





عاطقلا وسفانم  













وهي المتغير الأول في صياغة إستراتيجية المؤسسـة ،  :المنافسة بين المؤسسات القائمة 
كثافة وحدة المنافسة بين المؤسسات القائمة داخـل الصـناعة ،  نع تعبرإذ أن هذه القوة 
 وتشير المنافسة إلى الصراع التنافسي بين المؤسسات في صناعة ما للحصول على حصـة 
وعموما فان حدة المنافسة بين المؤسسات القائمـة تتحـدد مـن خـلال  ، كبر من السوقأ
 :1العوامل التالية
 .اعةنمو الصن 
 .التكلفة الثابتة 
 .تمييز المنتج 
 .التوازن بين المنافسين 
 .مركز العلامة 
تتنافس حاليا فـي  المنافسون المحتملون هم المؤسسات التي لا: خطر دخول منافسين محتملين 
ما رغبت في ذلك ، وتتمثل العوامـل التـي تعيـق  إذاالصناعة ، ولكن لديها القدرة على ذلك 
 :2ناعة ما فيما يليدخول منافسين جدد لص
 : حواجز الدخول المتمثلة في 
 .اقتصاديات الحجم -
 .تمييز المنتج -
 .مركز العلامة -
 .تكلفة التبديل -
 .المال رأساحتياجات  -
 :حواجز الخروج المتمثلة في 
 .تكلفة الخروج -
 .العلاقات المتداخلة مع وحدات نشاط أخرى -
 .قيود حكومية و اجتماعية -
 
                                                
  1 نبيل محمد مرسي، مرجع سابق ، ص151.
  2 نبيل محمد مرسي ، مرجع سابق، ص 151.




وهي المؤسسات التي توفر المدخلات في الصناعة ، مثل المـواد  :القوة التفاوضية للموردين 
 :1الخ ، ويتوقف تأثير الموردين على العوامل التالية...الأولية ، الخدمات والعمالة
 .إليها المنتج في صناعة ما أضعف المنتجات البديلة التي يمكن أن يلج -
 .تركز الموردين -
وه للمؤسسة من أهم المـدخلات وذلك من خلال ما يقدم تميز منتجات المورد ، -
  .في نشاط أعمالها
يمثلون تهديدا من خلال قـدرتهم  أنهمعلى  عملاءال إلىيمكن النظر : القوة التفاوضية للعملاء 
رفع التكـاليف  تفرضها المؤسسات في الصناعة ، أو إلى التي الأسعارعلى المساومة لتخفيض 
فالعملاء . بجودة عاليةو أفضلبهم منتجات التي تتحملها المؤسسات في صناعة ما من خلال طل
 .2قد يكونون موزعين أو مستهلكين أو منظمات تصنيعية أو خدمية
تمثل المنتجات البديلة تلك السلع التي تبدو مختلفة ولكنها تشبع نفـس : تهديد المنتجات البديلـة  
 :3اط التاليةالحاجات ، فوجود بدائل قوية تمثل تهديدا تنافسيا كبيرا وذلك من خلال النق
 .توفر بدائل قريبة -
 .تكاليف التبديل بالنسبة لمستخدم السلعة -
 .تكاليف مصنعي السلعة البديلة ومدى تشددهم -









                                                
  1 نادية العارف ، الإدارة الإستراتيجية ، ط2 ، الدار الجامعية ، مصر،3002 ، ص671.
  2 فيليب سادلر ترجمة علا أحمد إصلاح ، الإدارة الإستراتيجية ، ط1 ، مجموعة النيل العربية ، مصر ، 8002 ، ص931.
  3 نبیل محمد مرسي ، مرجع سابق ، ص151.




  .تقييم الأداء: المطلب الثاني
  . تعريف تقييم الأداء: أولا 
ينه بعـض هـذه التعـاريف التـي وهذا ما تب ،لآخرواختلفت من باحث  الأداءتعددت تعاريف تقييم   
  .الأداءتطرقت لتقييم 
مقياس يمكن من خلاله معرفـة مـدى  إيجاد" نه أعلى  الأداءتقييم  إلىينظر كاظم جاسم العيساوي   
جـل أمـن  ،المخططة  بالأهداف الأهدافومقارنة تلك  ،جلها أمن  أقيمالتي  للأهدافتحقيق المشروع 
 وأسـاليب تلك الانحرافـات  أسبابمع تحديد  ، ن ما تم تحقيقه فعلامعرفة وتحديد مقدار الانحرافات ع
  .1"معالجتها 
اسـتخدام لتحقيقـه  أفضلمن كفاية استخدام الموارد المتاحة  التأكد"  بأنه الأداءف تقييم يعركما تم ت  
  .2"المرجوة منها الأهدافبما يحقق  بالمؤسسة الأنشطةتوجيه مسارات بوذلك  ، المخططة الأهداف
تقييم نشاط الوحدة الاقتصادية في ضوء ما توصلت إليـه " كذلك ينظر إلى تقييم الأداء بأنه يتمثل في  
  ."3من نتائج في نهاية فترة معينة
 وذلك بهدف ، الاقتصاديةداخل المؤسسة   الأنشطةيشمل جميع  الأداءتقييم  إنمما سبق يمكن القول   
 أداءوكذا الحكم على كفـاءة  ،نحو ما هو مخطط لها من جهة  النتائج المحققة فعلا تسير أنمن  التأكد
 ،أخـرى من جهـة  لأجلها أقيمتالتي  الأهدافالمؤسسة في استغلال الموارد الاقتصادية وفي تحقيق 
 .عما هو مخطط لها الأنشطةوهذا قصد اتخاذ القرارات التصحيحية في حالة انحراف مسارات بعض 
   .تقييم الأداء تصنيفات: ثانيا 
شرنا في البداية تبعا للاتجاهـات والـرؤى أن أ، تختلف كما سبق و الأداءتوجد عدة تقسيمات لتقييم   
ثلاث مستويات كما يوضـحها  إلى الأداء، ويمكن تصنيف تقييم  للأداءالتي من خلالها تطرق المفكرين 




                                                
  1 كاظم جاسم العيساوي ، الاقتصاد الإداري ، ط1 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان ، 8002 ، ص 052.
  2 المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، مرجع سابق ، ص121.
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  .51ص ، 1002مصر، ،والنشر للطباعة  ءدار قبا ، الشركات والعاملين أداءكيف تقيم  ،تزهير ثاب :رالمصد
  
 .على المستوى الكلي للمؤسسة الأداءتقييم  -1
  :1العناصر التي تحظى بالتقييم على هذا المستوى يمكن حصرها في المؤشرات التالية أهممن  إن      
،  ربـاح لأا، الـدخل ، نجازلالة المخرجات وكميتها ، الوقت المحدد وتشمل كل من نوعي: الفعالية 
 .رضا العاملين ، رضا العملاء
، معدل دوران المخزون، المبيعات لكـل  الإنتاجالمستثمرة ،  الأموالوتتضمن العائد على : الكفاءة 
 .الخ...عامل ، استغلال العمالة المهنية 
 .الخ...ة للنتائج ، الخطوات الفرعية للمشروعات ويشمل المقاييس المرحلي :التقدم في العمل 
 .الرئيسية الأنشطة أداءتقييم  -2
الوظائف الرئيسية في المؤسسة ، والتي تتمثل فـي  أداء الأداء،حسب هذا المستوى يشمل تقييم     
  .التسويق، والموارد البشرية ، التمويل، الإنتاج : وظائف رئيسية هي أربعة
 :تقييم الأداء الإنتاجي 
من خـلال إنتـاج  ، يسعى النظام الإنتاجي إلى تحقيق إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمؤسسات الأخرى    
قل تسمح لها بالمنافسة ، إضافة إلى توفير كم ونـوع مـن المنتجـات أمنتجات بجودة عالية وبتكاليف 
 .المستهدفة في الوقت المناسب 
 
                                                
  1 زهير ثابت ، مرجع سابق ، ص51.
 الأداءمستويات تقييم 
       التقييم على المستوى الكلي العاملين أداءتقييم  الرئيسية الأنشطة أداءتقييم 




يمكن الحكم على مدى فعالية أداء النظـام الإنتـاجي ويمكن تبيان أهم المؤشرات التي من خلالها       
 :الآتيفي الجدول 
  .أهم مؤشرات أداء النظام الإنتاجي(: II-10)جدول رقم
  المؤشرات  بنود التقييم
  
  
  المواد الخام     
  
  
  .المشتريات إجمالي إلىنسبة المواد المرفوضة لعدم مطابقة المواصفات  -
  .قيمة المشتريات خلال فترة معينة إلىالتسليم  في المتأخرةنسبة قيمة المواد  -
  .متوسط فترة التخزين -
كمية الخدمات / في الخدمات الإسرافكمية ) في الخدمات الإسرافنسبة  -
  (. للإنتاجالمنصرفة 
  
  
  جودة المنتجات
  .الإنتاج إجمالي إلىنسبة المرفوض لعدم مطابقة المواصفات  -
  .الإنتاجوقت  إلىيش والفحص نسبة الوقت المستخدم في التفت -
  .الإنتاجتكاليف  إلىنسبة تكاليف الفحص  -
  
  
  الإنتاجيةالطاقة 
  .الطاقة الكلية إلىنسبة الطاقة الفعلية المستخدمة  -
  .الطاقة الكلية في المؤسسة إلىنسبة الطاقة العاملة  -
  
  
  الإنتاجيةالكفاية 
  .لعدد ساعات العمل الإنتاجمعدل  -
  .المال المستثمر لرأسبالنسبة  اجالإنتمعدل  -




  .تكاليف المؤسسة إجمالي إلىنسبة تكاليف مناولة المواد  -
  .التكلفة الكلية للوحدة المنتجة إلىنسبة تكاليف الصيانة  -
  .تكلفة الوحدة المنتجة إلى الأجورنسبة  -
  .95ص ، مرجع سابق،  تهير ثابز: المصدر




يتمثل في قدرة المؤسسة على تحقيق التوازن المالي ، وبنـاء هيكـل مـالي  :تقييم الأداء التمويلي 
حـد أهـم أهـداف أوتعظيم العائد على الاستثمار باعتبـاره  ةفعال، بالإضافة إلى تحقيق المردودي
 :1المؤسسة ، وأهم مؤشرات هذا الأداء ما يلي
 .الخ...وتتمثل في الأرباح الموزعة، قيمة السهم: لمال مؤشرات سوق ا 
 .الخ...وتشمل العائد على الأصول، العائد على حق الملكية: مقاييس الربحية 
 .، تكلفة رأس مال المؤسسة وتشمل الرفع المالي: الأموال والنمو  ةمقاييس الخطر لتكلف 
التكاليف الممكنـة ،  بأقل أهدافهاى بلوغ يتمثل في قدرة وظيفة التسويق عل :التسويقي الأداءتقييم  
 :2من خلال مجموعة من المؤشرات نذكر منها الأداءويتحدد هذا 
 .عدل نمو المبيعاتم 
 .الحصة السوقية 
 .كفاءة منافذ التوزيع 
 .حساسية السعر 
  .الموارد البشرية أداءتقييم  -3
حريك الموارد الأخرى، فالأهـداف يعتبر المورد البشري أهم مورد في المؤسسة ، ومن خلاله يتم ت   
المالية ، وأهداف الإنتاج والتسويق ، لا يمكن أن تنجز بالفعالية المطلوبة إلا إذا تحقق هـدف المـوارد 
البشرية ، فبقاء واستمرار المؤسسة مرهون بأداء العامل البشري فيها وبالتالي على الكفاءات واختيـار 
  .ذوي المهارات العالية
  :3أهم المبادئ التي يقوم عليها تقييم أداء الموارد البشرية في أهم النقاط التالية ويمكن إبراز   
 .العاملين على نحو دقيق أداءتحديد أهداف ومجالات تقييم  
 .نلعاملين وثيق الصلة بالوظيفة قدر الإمكاا أداءيكون نظام تقييم  أنيجب  
 .فيها ءاالدقيق لواجبات كل وظيفة ومعايير الأدالتعريف الواضح و 
 .التقييم ونماذجه وأساليبتدريب القائمين بالتقييم تدريبا كافيا على استخدام نظم  
 .ن يتم التقييم بشكل مستقلأمن شخص واحد و أكثريكون التقييم عن طريق  أنيجب  
  .الأداءومستوى هذا  أدائهميجب تزويد العاملين بتغذية عكسية و بوضوح عن كيفية  
                                                
  1 نبيل مرسي خليل ، دليل المدير في التخطيط الاستراتيجي ، دار المعرفة الجامعية، مصر ، 5991، ص312.
  2 نبيل مرسي خليل ، مرجع سابق، ص232.
  3  زهيرثابت ، مرجع سابق، ص19.




  . داءأهمية تقييم الأ:ثالثا
بأهمية بارزة وكبيرة وفي جوانب ومسـتويات  الاقتصاديةتحظى عملية تقييم الأداء في المؤسسات     
  :يمكن إبرازها في الآتي ، عدة ومختلفة
قدرة المؤسسة على تنفيذ ما خطط له مـن أهـداف  الاقتصاديةيبين تقييم الأداء في المؤسسات  
والكشـف عـن الانحرافـات واقتـراح ، دف منها من خلال مقارنة النتائج المحققة مع المسته
 .1المؤسسة بمواصلة البقاء والاستمرار في العمل أداءمما يعزز  لها ، ةالمعالجات اللازم
مـن ، المؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية و الاجتماعيـة  إسهاميظهر مدى  الأداءتقييم  إن 
فـي الوقـت  خلص من عوامل الضـياع التكاليف والت بأقل الإنتاجكبر قدر من أخلال تحقيق 
المنتجات ، ومن ثم تنشيط القدرة الشرائية وزيـادة  أسعارخفض  إلىوالجهد والمال مما يؤدي 
 .2الدخل القومي
 :3كذلك في الأداءيساعد تقييم  
سـوء ، نحـو الأ  أو الأفضلالكشف عن التطور الذي حققته المؤسسة في مسيرتها نحو  -
، ومكانيـا  لأخـرى الفعلي زمانيا في المؤسسة من مـدة  الأداءوذلك عن طريق نتائج 
 .الأخرىبالمؤسسات المماثلة 
و الاستراتيجيات المعتمدة وعلاقتها  الأهدافعن درجة المواءمة والانسجام بين  الإفصاح -
 .الاقتصاديةبالبيئة التنافسية للمؤسسة 
 .ديةالاقتصاتوضيح مدى كفاءة تخصيص واستخدام الموارد المتاحة للمؤسسة  -
 .أعمالهم أداءتوجيه العاملين في  -
 .العليا الإدارة إشرافتوجيه  -






                                                
  1 نصر حمود مزنان فهد، أثر السياسات الاقتصادية في أداء المصارف التجارية ، ط1، دار صفاء ، عمان ، 9002، ص 92.
  2 فلاح حسن عدادي الحسيني ، الإدارة الإستراتيجية ، ط1 ، دار وائل للنشر ، عمان ، 0002 ، ص 332.
  3 نصر حمود مزنان فهد ، مرجع سابق، ص 92. 




  .مراحله ومتطلبات نجاحه ،تقييم الأداء أسس : لثالمطلب الثا
  .أداء المؤسسة الاقتصاديةأسس تقييم : أولا 
  :منها  الاقتصاديةفي المؤسسات  داءالأالتي لابد من اعتمادها في تقييم  الأسسهناك مجموعة من    
  . المشروع أهدافتحديد  - 1
 ،ودراستها  الأهدافتحديد هذه  أولالذلك ينبغي  ،تحقيقها  إلىتسعى  الأهدافلكل مؤسسة عددا من    
لأنـه  ، مهم أمر الاقتصاديةالمؤسسة  لأهداففالتحديد الدقيق . قصد التعرف على مدى دقتها وواقعيتها
ي تقسيم أهداف المؤسسة إلى عدد من الأهداف الجزئية التي تخص الوحـدات والأقسـام  من الضرور
  .الرئيسية في المؤسسة
وقد تعارف الباحثون في مجال تحديد الأهداف على عدد من المجالات وأوجه نشاط المشروع التـي   
  : 1يجب أن تحدد الأهداف بالنسبة لها إلى ما يلي
    .تسويقيالمجال ال*                
  .مجال التجديد والابتكار أو زيادة الإنتاجية*                
  .القيمة المضافة*                
  .الموارد المالية والمادية الخاصة بالتمويل*                
     .الربحية*                
  .العاملين وتطويرهم أداء*                
  .ية تجاه المجتمعالمسؤول*                
  .الموازنة بين الأهداف قصيرة ومتوسطة وبعيدة المدى*                
   .تحديد الخطط التفصيلية  -2
بحيث تعكس  ،وضع خطط تفصيلية لكل مجال من مجالات النشاط في ضرورة  الأساسيتمثل هذا     
 أوجـه ثم تحديد  ،ل عليها من ناحية وكيفية الحصو ةاللازم الإنتاجيةالموارد  بتحديدالسياسات الخاصة 
  . أخرىاستفادة ممكنة من ناحية  أقصىاستخدام تلك الموارد بشكل يحقق 
  :2يلي تحدد الخطط التفصيلية على ضوء ما أنفانه لابد  ، الأساسوعلى هذا     
  
                                                
  1 عقيل جاسم عبد الله ، تقييم المشروعات ، ط1، دار الحامد للنشر ، الأردن ، 9991، ص491.
  2 كاظم جاسم العيساوي ، مرجع سابق ، ص452.




  .جميع أوجه النشاطلضرورة تغطية الأهداف المحددة *                
  .رة التناسق بين أهداف الأقسام والفروعضرو*                
والذين سوف يساهمون في  ،ضرورة مساهمة جميع الأفراد في صياغة تلك الأهداف *                
  . تنفيذها ضمن حدود مسؤولياتهم                         
 .أن تكون هاته الأهداف قابلة للتكيف مع تغير الظروف*                
  . مراكز المسؤولية تحديد -3
تتواجد فيها معالم واضـحة  أنهو  ، مؤسسة اقتصادية أي أداءالهامة لتقييم  الأساسية الأركانمن     
الالتزام والتعهد الذي "  بأنهافيمكن تعريف المسؤولية  ،ومحددة لتفويض السلطات وتحديد المسؤوليات 
ن يقوم ذلك المركـز فـي اتخـاذ أو ،ن واجب م إليهيلتزم به المرؤوس تجاه رئيسه في تنفيذ ما عهد 
فعملية تقيـيم . 1"الوسائل الكفيلة بتنفيذ هذا النشاط في حدود الموارد والإمكانيات المتاحة تحت تصرفه 
اختصاصات كل مركز المسؤولية ونوع العلاقات التنظيمية التي تربط هـذه  إيضاحالأداء تتطلب كذلك 
  .ر نشاط كل مركز على أنشطة المراكز الأخرىومدى تأثي ،المراكز ببعضها البعض 
  :2ويستمد التحديد الواضح لمركز المسؤولية في أي نشاط أهميته من عاملين هما     
كل مركز من المراكـز العامـة                  أداءيقتضي  الأكملعلى الوجه  الأداءتقييم  إجراء -1               
  .الداخلي  الأداءموضوع البحث للحكم على  الاقتصاديةسة بالمؤس                         
     الأداءفان تقيـيم  ، للمؤسسة الإجمالي الأداءاقتصرت عملية التقييم على دراسة  إذا -2               
المحددة ، وكذلك تفسير الانحرافات عنها، وتحليلها بغرض    الأهدافيشتمل على مدى                         
  . المسؤولة عنها  الإداريةوالمراكز  أسبابهاالتعرف على                        
  . تحديد معايير الأداء -4
تقيـيم  أو، بأكملها الاقتصاديةالمؤسسة  أداءتقييم  أساسهاتعتبر خطوة تحديد المعايير التي يتم على     
صـعوبة  أكثر أنهاعملية التقييم ، كما الجوانب في  أهممن ، على مستوى مراكز المسؤولية فيها  الأداء
  عند المفاضلة بينها، مثل وجوب تحديد ماهية رفهناك عدة معايير تؤخذ بعين الاعتبا. في الوقت نفسه
وتختلف هذه المعايير مـن . المعايير المختارة، ومن ثم اختيار المعايير المناسبة لدراسة مستوى الأداء 
  .3التي تؤديها الإنتاجيةملية حسب طبيعة الع لأخرى إنتاجيةوحدة 
                                                
  1 كاظم جاسم العيساوي ، مرجع سابق ، ص352.
  2 المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، مرجع سابق، ص721. 
  3 عقیل جاسم عبدالله ، مرجع سابق ، ص 691.




  .في المؤسسة الاقتصاديةتقييم الأداء  عملية مراحل:  ثانيا
  :1تمر بعدة مراحل أساسية يمكن إجمالها فيما يلي إن عملية تقييم الأداء    
  :مرحلة جمع البيانات والمعلومات الإحصائية -1
القيمـة :مثـل  ةوالتقارير والمؤشرات اللازم والمعلومات تالبيانا توفرتتطلب عمليـة تقييم الأداء      
إن جميع هذه المعلومات لا تقتصر .عدد العمال،الأجور وغير ذلك،  أو قيمة الإنتاج/كمية و المضافة ،
خذ بعين الاعتبار المعلومات المتعلقة بالسنوات السابقة أولكن يجب إضافة مع  ،على فترة زمنية معينة 
  .الاقتصاديةلصناعة لكافة مجالات النشاط للمؤسسة للوقوف على طبيعة التطور في ا
  :  تحليل ودراسة البيانات والمعلومات الإحصائية -2
د يتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصـائية قانه لابد من توفير مستوى من الثقة في هده البيانات و     
  .يتم بعد ذلك تحليلها والوصول إلى نتائج معينة ،لاختبار مدى صحتها 
  : إجراء عملية التقييم -3
ليـة على أن تشـمل عم الاقتصادية ،  للنشاط الذي تمارسه الوحدة ةالمناسب وذلك باستخدام المعايير    
حكـم  بهـدف التوصـل إلـى التقييم النشاط العام للوحدة ، أي جميع أنشطة مراكز المسؤولية فيها ، 
  .  عليهموضوعي ودقيق يمكن الاعتماد 
  : النتائج وتحديد الانحرافات مرحلة الحكم على -4
عن المواصفات  في هذه المرحلة يتم تحديد الانحرافات التي تتعلق بمدى اختلاف الوحدات المنتجة     
و بسبب وجود اختلال فـي أوقد يكون الانحراف ناجما عن انخفاض الكمية المنتجة  النوعية المحددة ،
  .مما ينعكس بظهور بعض الاختناقات ، لمشروعبين الأقسام المختلفة في االعلاقات الإنتاجية 
  :2ويمكن أن تمر هاته العملية بالخطوات التالية 
 .التعرف على أساليب خطة التنفيذ* 
  .التعرف على معايير ومقاييس الأداء* 
  .بالأداء المخطط و مقارنته قياس الأداء الفعلي* 
  .عنها ةتحديد الانحرافات وأسبابها والمراكز المسؤولي* 
  .            معالجة تلك الانحرافات* 
                                                
  1 مجيد الكرخي ، تقويم الأداء باستخدام النسب المالية ، ط1 ، دار المناهج للنشر والتوزيع ، عمان،7002 ، ص 93.
  2 كاظم جاسم العيساوي ، مرجع سابق ، ص 252.




  .متطلبات نجاح تقييم الأداء:  لثاثا
تتطلب تـوفر بعـض الشـروط  ، في المؤسسة الاقتصاديةقصد ضمان نجاح عملية تقييم الأداء      
الذي يساعد على اتخـاذ ، نها الوصول بدرجة التقييم إلى مستوى مقبول من الدقة أالأساسية التي من ش
وتحديد المسؤوليات وكذا الارتقاء بالنتائج إلى المسـتويات  ، السليمة في تصحيح الانحرافات القرارات
  : 1يلي ومن هذه الشروط ما ، المرغوبة
والصـلاحيات أن يكون الهيكل التنظيمي للوحدة الاقتصادية واضحا تتحدد فيه دقـة المسـؤوليات  -1
  . لكل مدير ومشرف بدون أي تداخل بينهم
  .واقعية أهداف الخطة الإنتاجية قصد قابليتها للتنفيذ بكل سهولةوضوح و -2
مثل هـذا النظـام  ن غيابلأ ،وجود نظام حوافز فعال سواء كانت هذه الحوافز مادية أو معنوية  -3
ن تصحيح المسار في العملية الإنتاجية والارتفاع بها إلـى أيضعف من قوة وجدية القرارات المتخذة بش
 . المستوى المرسوم
لتقيـيم   ةوالتقارير اللازم  ـفعالا متكاملا للمعلومات و البيانات  اأن يتوفر للوحدة الاقتصادية نظام -4
المسؤولين على اختلاف مسـتوياتهم  تساعد، بحيث تكون انسيابية المعلومات سريعة ومنتظمة  ،الأداء 
ح الأخطاء وتفادي الخسائر فـي لتصحي، الإدارية من اتخاذ القرار السليم والسريع وفي الوقت المناسب 











                                                
  1 مجيد الكرخي، مرجع سابق، ص24. 




  .أداء المؤسسة الاقتصاديةمؤشرات قياس : المبحث الثاني 
متوقف على دقة وملائمـة المؤشـرات والمعـايير  الاقتصاديةللمؤسسة  الأداءنجاح مهمة تقييم  إن   
عدد كبير من المؤشرات التي يمكـن فهناك  .وعلى مدى قابليتها على القياس لتؤدي الغرض المطلوب
حيث تستمد هاته المؤشرات المستخدمة فـي  ، الاقتصاديةفي المؤسسات  الأداءالاستعانة بها في تقييم 
كـل  أنو بالرغم مـن .على مستوياتها المختلفة الإستراتيجية الأهدافمن تفاصيل  الأداءمتابعة وتقييم 
 أداءهذه المؤشرات يمكن الاستدلال بها على مسـتوى  نأ إلا ، الأداءعن جانب معين من  يعبر مؤشر
  .المؤسسة
  .التقليدية الأداءمؤشرات قياس :  الأول المطلب
علـى  الأداءفي تقييم  ومتابعتها مراقبتهاترتكز في  ، (المؤشرات المالية)التقليدية  الأدواتلقد كانت     
المـال  رأساسـتخدامات المـدخلات مـن المثلى بين تدنئة التكاليف من جهـة وكـذا  التوليفة إيجاد
بصفة عامـة و هـذه  الأهدافوتحقيق  الأرباحوذلك بغية تعظيم  ، أخرىالخ من جهة ...والتكنولوجيا 
 ، الاقتصـادية تعبر عن مدى بلوغ الهدف المسطر من طرف المؤسسة  أرقامتترجم في صورة  الأخيرة
 :  1خمسة مجموعات رئيسية هي  إلىمها معتمدة في ذلك على عدد من المؤشرات والتي يمكن تقسي
اسـتغلال ، تطور الإنتاج ، وتشمل مؤشرات تحقيق الخطط الإنتاجية  :مؤشرات الإنتاج 
 .الطاقة الإنتاجية والقيمة المضافة
وتشمل إنتاجية العمل وإنتاجية رأس المال وإنتاجية الأجر وإنتاجيـة  :مؤشرات الإنتاجية 
 .المواد الخام
مؤشـرات  إلى إضافة ،عائد الاستثمار ، وتشمل مؤشرات الربحية  :ةالمؤشرات المالي 
ومعـدل دوران ( والخصـوم  الأصـول بين ) تتعلق بالوضع المالي منها النسبة الجارية 
 .الخ...صافي الملكية  إلىونسبة الديون  ، الأصول
 .الخ...وتشمل مؤشرات تطور المبيعات والصادرات :مؤشرات البيع 
مستوى التكنولوجيا ودرجـة الاعتمـاد ، مثل درجة التصنيع  :ةمختلف أخرىمؤشرات  
وفيما يلي شرح لـبعض المؤشـرات . الخ... الإنتاجعلى الخارج في توفير مستلزمات 
 .أعلاهالمذكورة 
                                                
  1 مدحت القريشي ، الاقتصاد الصناعي ،  ط2، دار وائل للنشر ، عمان، الأردن، ص252.




    .الإنتاجمؤشرات :  أولا
وبالخصوص مـدى النجـاح المحقـق للخطـط  بالإنتاجتستهدف هذه المؤشرات كل ماله علاقة      
جانب مسـتوى اسـتغلال  إلى ،عبر السنوات المختلفة  الإنتاجومستوى التطور الحاصل في  جيةالإنتا
هـم هـذه أو الاقتصـادية القائمة ثم القيمة المضافة المحققة من طـرف المؤسسـة  الإنتاجيةالطاقات 
    :1المؤشرات هي 
  001 ×  =  الإنتاجيةنسبة تحقيق الخطة  -1      
  
فكلما ارتفعت هذه النسـبة  ، للإنتاجالمخططة  الأهدافدلالة على درجة تحقيق ويستخدم هذا المؤشر لل
  .للمؤسسة والعكس صحيح الإنتاجيةكلما دل ذلك على ارتفاع مستوى تحقق الخطط 
  
  001 ×   =نسبة تطور الإنتاج  -2
  
 ،السـنة السـابقة في السنة المعنية بالمقارنة مع  الإنتاجويستخدم هذا المؤشر للدلالة على درجة تطور 
  . الإنتاجوكلما ارتفعت هذه النسبة كلما دل ذلك على حدوث تطور وزيادة في قيمة 
  . مؤشرات الإنتاجية: ثانيا 
فهذا المؤشر  ، 2"الإنتاجبالنسبة لكل عنصر من عناصر  الإنتاجكمية "  أنهاعلى  بالإنتاجيةويعنى      
 الإنتـاج تمثل العلاقة بين  لأنه ، الموارد الاقتصادية يعكس مدى كفاءة المؤسسة الصناعية في استغلال
  . الإنتاجيةفي العملية  وبين كمية الموارد المستخدمة
يتعلـق  إذ كلي الأول ،يظهر مؤشرين لقياسها  الإنتاجيةمفهوم  أننجد ، خلال التعريف من  هومن     
حـد عناصـر أ إلىلمخرجات يمثل نسبة ا والثاني جزئيالمدخلات كل عناصر  إلىبنسبة المخرجات 
  .المدخلات
  
                                                
  1 مدحت القريشي ، الاقتصاد الصناعي ، مرجع سابق ، ص352.
  2 نبيل إبراهيم محمود الطائي ، تحليل المتغيرات الاقتصادية ، ط1 ، دار البداية ، عمان ، 8002، ص51.
قيمة الإنتاج المتحقق بالأسعار 
 قيمة الإنتاج المخطط
 قيمة الإنتاج المتحقق للسنة الحالية
 قيمة الإنتاج المتحقق للسنة السابقة




ومستلزماته المستخدمة  الإنتاج والتي يتم بموجبها قياس العلاقة بين كافة عناصر:" الكلية  ةالإنتاجي -1
و  ،1"الأعمـال مشـروع  التي يقوم بها الإنتاجيةالمتحقق من العمليات  والإنتاج ، الإنتاجيةفي العمليات 
  :التالية ةالصيغقياسها من خلال  الكلية يمكن ةالإنتاجيبالتالي 
  
  = الكلية  الإنتاجية     
  
و تعـد  حد عناصـر الإنتـاج أو( المخرجات) الإنتاج وتعبر عن العلاقة بين : الجزئية  الإنتاجية -2
  .2الوسيط أوالنهائي  الإنتاجعلى تكوين  الإنتاجحد عناصر أمقياسا يعبر عن قدرة 
  
    = الجزئية  الإنتاجية     
  
  :يلي  الجزئية ما الإنتاجيةومن مؤشرات 
  
  =العمل  إنتاجية -أ    
  
  .الإنتاجيةحيث كلما ارتفع هذا المعدل دل ذلك على ارتفاع مستوى 
    
  = الثابت المال رأس إنتاجية -ب   
  
  .لكل وحدة نقدية مصروفة على المكائن والمعدات الإنتاجويستخدم هذا المؤشر للدلالة على قيمة 
  
  =المال المستثمر  رأس إنتاجية -ج  
  
  
                                                
  1 فليح حسن خلف ، طارق الحاج ، الاقتصاد الإداري ، ط1، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، 9002 ، ص642.
  2 نبيل إبراهيم محمود الطائي ، مرجع سابق ، ص23.
 قيمة الإنتاج الكلي
 نتاج ومستلزماتهقيمة عوامل الإ
  ( كمية أو قيمة) المخرجات 
 (كمية أو قيمة ) حد مدخلات الإنتاج أ
 (قيمة  أوكمية ) المخرجات 
 عدد العمال        
 (قيمة الإنتاج ) المخرجات 
 قيمة المكائن والمعدات
 (قيمة الإنتاج ) جات المخر
 رأس المال المستثمر





    =الأجر إنتاجية -د  
  
  .الإنتاجفي  الأجورمساهمة  أي ،الأجور إنتاجيةحيث كلما ارتفعت النسبة كلما دل ذلك على ارتفاع 
  . المؤشرات المالية: ثالثا 
تقييمـا  الاقتصـادية سـة المؤس أداءتقييم ، هو من استخدام المؤشرات المالية الهدف الرئيسي إن     
والعوائد من اسـتثماراتها و وكـذلك  الأرباحقوة قابليتها على تحقيق : موضوعيا لجوانب عديدة مثل 
 إلـى ا ـفهاته المؤشرات متعددة ومتشعبة وتصنف عموم. قابليتها على مواجهة التزاماتها بشكل فعال 
  : 1معايير هي  40
 .معيار الربحية 
 .معيار السيولة 
 .المال رأسة معيار قو 
  .معايير التشغيل 
  :معيار الربحية  -1
 أونظرا لارتباطه المباشر بمـدى نجـاح  للمؤسسات الاقتصادية ، الأداءيعتبر من ابرز مؤشرات      
 ،المتعارف عليه في النظرية الاقتصادية  للمؤسسة الاقتصاديةفي تحقيق الهدف الرئيسي  المؤسسةفشل 
  . 2ربح ممكن  أقصىوهو تحقيق 
  :  3 أهمهاهناك معايير متعددة ومختلفة للربحية  أنجدير بالذكر     
  
  001 ×  =المحققة  الأرباح إجمالينسبة تحقق  -أ
   
  
  001 ×    = الأرباح إجمالينسبة تطور  -ب
  
                                                
  1 المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، مرجع سابق ، ص331. 
  2 احمد سعيد بامخرمة ، مرجع سابق ، ص412.
  3 مدحت القريشي ، مرجع سابق ، ص162.
 إجمالي الأجور والرواتب
  (الإنتاج ) المخرجات
 إجمالي الربح المتحقق
 
 إجمالي الربح المخطط
 إجمالي الأرباح المحققة للسنة الحالية
 إجمالي الأرباح المحققة للسنة السابقة
 




في سنة معينة بالمقارنـة مـع السـنة  الأرباحالزيادة الحاصلة في حجم  ةالمؤشر نسبحيث يقيس هذا 
  .السابقة
  
  001 ×  = المال  رأسمعدل عائد  -ج
  
  .المردود الذي يحصل عليه المستثمر  أوويعكس هذا المؤشر بوضوح معدل العائد 
  :معيار السيولة  -2
نشاط  إلىوهذه النسب تختلف من نشاط  ،يبين لنا مدى قدرة المشروع على تحقيق سيولة مالية "       
على سبيل المثال  ، المؤسسة وكذلك لمراحل تطور مشروعات المؤسسةطبيعة نشاط  إلىوترجع كثيرا 
تكون سيولتها ضعيفة عند بداية تنفيذ مشروع عمـلاق  أنفمن المنتظر مثلا بالنسبة لشركات المقاولات 
  . 1"ثم تتحسن هذه السيولة مع التقدم في تنفيذ هذا المشروع والشروع في بيع وحداته
  :2السريعة  الأصولهما النسبة الجارية ونسبة  وتقاس درجة السيولة من خلال مؤشرين 
  
  = النسبة الجارية  -أ
  
ولكن من وجهـة نظـر  ،حيث كلما ارتفعت النسبة أعلاه كلما كان ذلك أفضل من وجهة نظر الدائنين 
  .الإدارة قد لا يكون ذلك حكيما لتجميع أصول سائلة أكثر من الحاجة
  
  = نسبة الأصول السريعة -ب
  
فكرة هـذه النسـبة ف ، الاقتصاديةلمعيار يعطي صورة واضحة على وضع السيولة لدى المؤسسة فهذا ا
ما هي الإمكانية لديها لمواجهة التزاماتهـا الجاريـة ،  نه في حالة المؤسسة في هذا اليومأبسيطة وهي 
ه إلـى وتحويل  ـ في المخزوناتن التصرف وذلك لأ ،من خلال ما هو متوفر لديها من أموال تحت اليد 
  .من النسبة الحالية المخزوناتنقد قد يستغرق وقتا و لهذا لا يستبعد 
                                                
  1 المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، مرجع سابق ، ص431.
  2  مدحت القريشي ، مرجع سابق ، ص462.
  (الصافية  أو) الأرباح الإجمالية 
 رأس المال المستثمر
     الخصوم الجارية   
 
       المخزونات - المتداولةالأصول 
 الخصوم الجارية       
        المتداولةلأصول ا




  :معيار رأس المال  -3
لأنها تحدد قدرة المشروع على الحصول علـى أمـوال إضـافية  ،هذا المعيار يهتم بنسب الاقتراض  
ظيم ثـروة كما أنها تحدد قدرة المشروع على تع ،سواء من مصادر الاقتراض أو من مصادر الملكية 
  :1ومن هاتـه النسب ما يلي  ،الملاك وهو الهدف الرئيسي للإدارة المالية 
  
  
   = الأصول إلىنسبة الديون  -أ
  
 ،المـال المـدفوع  رأسالقروض زائدا الاحتياطات زائـدا  إجماليالمال المستثمر من  رأسويتكون 
عـبء ديـون كبيـر  هاديالمؤسسة ل نأيعني  الأصول إلىارتفاع نسبة الديون  أن إلى الإشارةوتجدر 
  .والذي يقلل من هامش الأمان للمقترضين
  
  = حقوق الملكية  إلىنسبة الدين  -ب
  
  :معيار التشغيل -4
ومـن  ،في تشغيل وإدارة المؤسسة بصـفة يوميـة  الاقتصاديةكفاءة المؤسسة  يبين لنا بصفة عامة  
 :2هاتـه النسب ما يلي 
  
  
     = كفاءة الإدارة -أ
    
فكلما انخفض نصـيب الوحـدة  ، الإداريةنصيب الوحدة المباعة من المصروفات  ةالنسبوتوضح هذه 
قدر ممكـن مـن التكـاليف  بأقلتحقق مبيعات  لأنها الإدارة كفاءةارتفاع مستوى  إلىكلما يشير ذلك 
  .الإدارية
                                                
  1  مدحت القريشي ، مرجع سابق ، ص862.
  2 مدحت القريشي ، مرجع سابق ، ص172 .
    (  طويلة و قصيرة  الأجل ) إجمالي القروض 
      المال المستثمر   رأس
مصروفات الإدارة                     
                  صافي المبيعات      
 إجمالي القروض
       (    أي رأس المال المدفوع زائدا الاحتياطات ) حقوق المالكين  




   
  =معدل تكلفة البيع والتوزيع  -ب
  
في توزيع وبيـع المنتجـات  الإدارةما دل ذلك على ارتفاع مستوى كفاءة فكلما انخفضت هاته النسبة كل
  .تكاليف ممكنة بأقل
 .مؤشرات البيع: رابعا 
  :1 أهمهاهناك العديد من المؤشرات التي تعكس مستوى التطور المبيعات ومن   
  
  
  001 ×            = نسبة تحقيق خطة المبيعات  -أ
  
حيث كلما ارتفعت هاتـه النسـبة كلمـا  ،لى مستوى تنفيذ خطة المبيعات ع للدلالةتستخدم هذه النسبة  
  .وتنفيذ الخطة المرسومة الإنتاجعكست قدرة المؤسسة على تسويق 
  
  
  001×      = نسبة تطور المبيعات  -ب
  







                                                
  1 مدحت القريشي ، مرجع سابق ، ص072 .
        صافي المبيعات      
      تكلفة المبيعات والتوزيع   
 قيمة المبيعات المتحققة بالأسعار المخططة   
قيمة المبيعات المخططة              
قيمة المبيعات للسنة الحالية         
قيمة المبيعات للسنة السابقة  




  . (محاور بطاقة الأداء المتوازن) مؤشرات قياس الأداء الحديثة:  نيثاالمطلب ال
التقليدية  بنظرتهـا الماليـة البحتـة وكـذا اتسـامها  الأداءالتصور الذي اتسمت به مقاييس  إن     
تزايد الاهتمام بضرورة الاتجاه نحو استخدام المقاييس غير المالية لتتكامـل مـع  إلى أدى ،بالاختزالية 
  .قاييس التقليديةالم
يرون ضرورة احتواء لوحة القيادة فـي المؤسسـة ، (  R.NALPAKمثل ) وهنا من الباحثين      
وجـود عـرض  إلـى لان المسيرين بحاجـة  ،( المؤشرات المالية وغير المالية ) على الصنفين معا 
  .1الأبعادمتوازن لهذه المؤشرات حتى تكون لهم رؤية متعددة 
 إطـلاق  ،التسـليم  كآجالالضروري استحداث مقاييس جديدة تعنى بمجالات مختلفة لذا كان من      
وقد تم بلورة هاتـه . الخ...العملاء والعمال  ،رضا المساهمين  ،خدمات جديدة  أو/ منتجات جديدة و 
  .المتوازن الأداءعليها اسم بطاقة  أطلقجانب المقاييس المالية في وثيقة واحدة  إلىالمجالات 
  .( *CSB) .المتوازن الأداءبطاقة  تعريف: أولا 
بدايـة  إلـى ، المؤسسة  أداءفي قياس  للأداءالتقييم المتوازن  أسلوبترجع بداية الاهتمام باستخدام     
بواسـطة المكتـب  أعدتترعى دراسة  أن  NOTRON NALONعندما قررت مؤسسة  0991عام 
ولقد تم ذلـك . مؤسسة متعددة الجنسيات  أداء لمدة سنة كاملة حول تقييم GMPKالاستشاري العالمي 
ممـا سـمح بإيجـاد  ، 2في ضوء البعد الاستراتيجي لتلك المؤسسة في مجالات مختلفة وبدول متعددة
  .مؤشر أداء شامل يعطي للمسيرين نظرة سريعة وكاملة حول نشاط المؤسسة 
لمالية وغير الماليـة التـي تقـدم مجموعة من المقاييس ا"  أنهاوتعرف بطاقة التقييم المتوازن على   
 بأنهاالعمري فيعرفها  مأمون أما   .3"منظماتهم أداءالعليا صورة واضحة وشاملة على  الإداراتلمدراء 
ويعني الرقم المنجز فـي بطاقـة (  EROCS) والتسجيل ، عبارة عن طرفين الجزء منها هو الدرجة"
عكس والتقييم القائم للدرجات المسجلة في البطاقة ي ، والنتائج للأهدافالمعايير الموضوعة  القياس وفق
 .4"الفعال  الأداءالمشاركة في تحقيق عملية  ؤسسةفي الم ةالتوازن بين العديد من عناصر الأنشط
                                                
مداخلة مقدمة ضمن الملتقى  ، مؤشرات قياس الأداء من المنظور التقليدي إلى المنظور الحديث ، عبد الحق بن تفات، الدين نور تمجغدين1
  .342ص ، 1102نوفمبر  32و 22 الجزائر،  ، جامعة ورقلة ، حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات الثاني العلمي الدولي
   وهناك من يسميها ببطاقة النتائج المتوازنة. draC erocS decnalaB*
  2 محمد محمود يوسف ، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، مصر ، 5002، ص، 621.
3 وائل محمد صبحي إدريس ، طاهر محسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن ، ط1، دار وائل للنشر، عمان،9002  
  .151ص ، 
 .892ص ،مرجع سابق نعيمة ، يحياويالسعيد ، بريش  4  




وليس فقط مجرد  EMETSYS NEMEGANAM للإدارةنظام " أنهابكما عرفها محمد محمود يوسف 
الرؤية الخاصة  إيضاحالذي يمكن المؤسسة من و،METSYS TNEMERUSAEM  الأداءنظام لقياس 
  .1"تنفيذية  وأنشطةخطط  إلى الإستراتيجيةمع بيان كيفية ترجمة هذه الرؤية  اواستراتيجياتهبها 
  .المحاور الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن: ثانيا 
لسببية بـين كـل تتضمن بطاقة الأداء المتوازن محاور أربعة أساسية تعمل معا من خلال العلاقات ا  
العام لهـذه  الإطارويمكن عرض . المحددة لها الأهدافالمؤسسة في ضوء  إستراتيجيةمنها ، لتحقيق 
                        : الآتيفي الشكل  الأداءالمكونة لبطاقة  الأساسيةالمحاور 


















                                                
  1 محمد محمود يوسف ، مرجع سابق ، ص 621. 
 المحور المالي
 محور العملاء
 محور عمليات التشغيل الداخلي









  :المحور المالي -1
المحور المحصلة النهائية لكافة المتغيرات ، وحتى يمكن تحقيق النجاح المالي للمؤسسـة  ايعتبر هذ    
،  أهدافهاتحقق  أنف يمكن تعمله لتحقيق هذا الهدف وكي أنهو المطلوب  تحدد بدقة ما أنيجب عليها 
 أن، وعلى الرغم مـن  الأهدافتقيس النجاح في تحقيق هذه  أنكيف يمكن للمؤسسة  النقطة الهامة هي
الخاصـة  الأداءغير المالية والتي تعتبـر محركـات  الأوجهالمتوازن تركز على قياس  الأداءبطاقة 
تعتبر ضرورية للمسـتثمر  لأنهاالاحتفاظ بها تقوم بدمج هذه المقاييس و أنها إلابالمؤسسة في المستقبل 
  .الحالي والمرتقب
  :محور العملاء -2
تعتبر خدمة العميل عملية معقدة نتيجة لتنوع حاجاته ، ولتطوير هذه الخدمة يجـب تحديـد مـاهي     
 وترتكز إستراتيجية خدمة العميل على تحقيـق توقعاتـه ، وهـدف هـذه . الأشياء التي يريدها العميل
من خلال تحقيق رضا العميل ومن ثـم فـان ، راتيجية هو تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية الإست
  :1المؤشرات والمقاييس التي تستخدم في هذا المجال قد تفصح عن
 .مؤشرات عن عدد وحجم العملاء الجدد 
 .مؤشرات حول درجة الاحتفاظ بالعملاء وولائهم للمؤسسة 
 .اصة بالمؤسسةمدى التحسن في شريحة السوق الخ 
  :محور عمليات التشغيل الداخلي -3
لتحديد المراحـل  ، الداخلية لعمليات التشغيل بالمؤسسة والأنشطةالمحور على العناصر  ايركز هذ     
، ومحاولة التغلـب عليهـا برفـع  الإنتاج أثناءالداخلية التي يحدث فيها نوع من الصعوبات والمشاكل 
  .والإنتاجغيل مهارات وكفاءات عمليات التش
  :محور التعليم والنمو -4
فعالية للعميل، وذلك من خلال  أكثريركز هذا المحور على كيفية تعلم المؤسسة خلق وتحقيق قيمة      




                                                
  1 محمد محمود يوسف ، مرجع سابق ، ص 831.




  .بطاقة الأداء المتوازن أهمية: ثالثا 
تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إحدى الأدوات الإسـتراتيجية الحديثـة والمهمـة فـي قيـاس الأداء     
  : 1ويمكن التطرق لأهميتها في النقاط التالية.للمؤسسة
للنجاح الحالي والمستقبلي للمؤسسة ، عكس المقاييس المالية  الأساستعمل البطاقة بمثابة الحجر *      
  .مستقبلا الأداءكيفية الاستفادة منها في تحسين  إلىاضي ولا تشير التي تفيد بما حدث في الم
  .المؤسسة البعيدة المدى مع نشاطاتها القريبة المدى إستراتيجيةمن ربط  تمكن *     
تتميز بها المؤسسة لتحقيـق  أنتمكن من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي *      
  .المستهلك والمؤسسة أهداف
وتوفر التغذيـة العكسـية  للأهدافتضع تسلسلا ،  الأداءتحسن ،  الإستراتيجيةتوضح الرؤية *      















                                                
الملتقى الدولي الرابع حول  ، مداخلة مقدمة ضمن استخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتقييم إستراتيجية المؤسسة،  وهيبة مقدم1 
 90و 80المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ، جامعة الشلف،الجزائر،
  .01، ص0102نوفمبر
 




  .ةالاقتصادي المؤسسةأداء  المنتجات على في عأثر التنوي:  لثالمبحث الثا
قدرة المؤسسة على خلق فرص متعددة تسمح لها بـالنمو التنويع في المنتجات عن  إستراتيجيةتعبر    
المؤسسـة  أنمن خلال تخفيض التكاليف وبالتالي تحقيق الربحية ، حيث نجد ، والاستقرار في السوق 
كبـر أجديدة والحصـول علـى  أسواققدرة على خلق  الأكثرهي ،  أنشطتهاتنويعا في محفظة  الأكثر
  .حصة سوقية ممكنة
  .الربحية التنويع على إستراتيجية ثرأ: الأولالمطلب 
  .على التكلفة والسعر أثرها: أولا
 والتي تشبع حاجات وتلبي رغبـات  الأنشطةمنتجات جديدة من خلال التنويع في حافظة  إضافة إن    
فعلى جانب الطلب سـوف تـؤدي .والسعر   ثر على التكلفةأله  ،  غير مشبعة سابقا للزبائن أوجديدة 
في المؤسسات المنوعة بالمقارنة بمثيلاتهـا فـي  الأسعارزيادة انخفاض  إلىبين السلع  لللإحلاالقابلية 
البلاسـتيك والـورق للـذين  أكياس إنتاجالمؤسسات المتخصصة ، فمثلا المنتجون المتخصصون في 
 إن، حقيقة الأسعارفي اعتبارهم بطريقة واضحة عند وضع  يأخذونيعملون بصورة مستقلة ، سوف لا 
التنويع وتنـتج  إستراتيجية، لكن المؤسسة التي تتبع  الأخرىالسلع يزيد من استهلاك  إحدىسعر  زيادة
انخفضـت  إذا الإنتاجوعلى جانب . أسعارهاخفض  إلىمثلا سلعا متكاملة كالشاي والسكر سوف تميل 
  .1الأخرىالسلع  إنتاجالسلع زاد انخفاضها بزيادة  لإحدىالتكلفة الحدية 
 .على زيادة  الأرباحأثرها : ثانيا
إن الهدف الرئيسي في تبني المؤسسة لإستراتيجية التنويع هو زيادة أرباحها ، سواء بزيادة صـافي     
الأرباح عامة المتحصل عليها من جميع المنتجات أو بعد إضافة هذا المنتج ، أو تحقيـق الـربح مـن 
زيادة أرباح المؤسسـة ، فإنهـا يجـب أن فحتى تنجح إستراتيجية التنويع في  .المنتج الجديد على حدا
تمييز منتجاتها بطريقة تمكنها من فرض أسعار أعلى لتلـك المنتجـات ، وكـذا : تتمكن المؤسسة من 
كما أن هناك عامل مهم جدا يؤثر على ربحية . 2تمكينها من إدارة المنافسة في الصناعة بطريقة أفضل
  .المؤسسة يتمثل في تحسين الجودة
  
                                                
  1 روجر كلارك ، مرجع سابق ، ص653.
  2 شارلزھل ،الإدارة الإستراتیجیة ، ترجمة علي بسیوني ومحمد سید احمد عبد المتعا ل، دار المریخ ، المملكة العربیة السعودیة، 8002، ص 047.




ثير الجودة العالية للمنتجات على المزايا التنافسية تأثيرا مضاعفا حيث بالتحسين المستمر في يعتبر تأ   
  .جودة المنتجات وإدخال منتجات ذات جودة عالية يزيد من مبيعات المؤسسة وبالتالي يزيد من ربحيتها
  .والشكل التالي يوضح تأثير الجودة على أرباح المؤسسة











  أحمد عبد المتعال،  محمد سيد ،رفاعي محمد رفاعي: ، ترجمة  الإدارة الإستراتيجية، شارلز وجاريث جونز :المصدر
  .691ص ،0002 دار المريخ للنشر، الجزء الأول، الرياض ،            
  .ع المخاطرتوزيعلى  أثرها: لثاثا
وذلـك ، غيـر المترابطـة  الأنشطةعدد من مجالات  إلىيمكن توزيع المخاطر من خلال التنويع     
ففكرة اختيار محفظة من الاستثمارات لتخفيض هـذا  .لتخفيض المخاطر في حالة القيام باستثمار وحيد
مجـالات  تكوين محافظ مـن  إلىيؤدي س أنهيمكن القول  كاستراتيجيه ،الخطر من خلال تبني التنويع 





                                                
  1 نبيل مرسي خليل ، الميزة التنافسية في مجال الأعمال ، الدار الجامعية للطباعة والنشر، الإسكندرية ، 6991، ص481.
  سعر السلعة زيادة في
  الإنتاجيةزيادة 
  أسعار مرتفعة
  تكلفة أقل
  أرباح عالية  زيادة الجودة




  .المكانة التنافسيةالتنويع على  إستراتيجيةثر أ: الثانيالمطلب 
  .الحصة السوقيةعلى  أثرها: أولا
بسـهولة  التنويع للمؤسسة باستخدام مواردها في بناء موقع قوي في مجال النشاط إستراتيجيةتسمح     
مؤسسة جديدة ، فبالتنويع يتوقع كسب مركز سوقي كبير ، وبالتالي الزيادة فـي حجما لو قامت به  كبرأ
  :1مهمتان هما آليتانالقطاعات السوقية، ولتحقيق ذلك هناك  أوعدد الزبائن والشرائح 
  :الدعم المتبادل - أ
فقـد تتحمـل  . أخـرى  إلىعينة من خلال تحويل الموارد من وحدة نشاط م يتحقق الدعم المتبادل   
 الأنشـطة من بقيـة  أرباحهاالمؤسسة خسائر في نشاط معين بسبب شدة وحدة المنافسة ولذلك تستخدم 
 .لدعم هذا النشاط
  :الأسواق أومصادر المواد  إلىالوصول  إعاقة -  ب
يع المعتمـد التنو إستراتيجيةبوضوح في  الأسواق أوالمواد الخام  إلىالوصول  إعاقة أهمية تتضح     
الخلفـي  أو الأمـامي وفي مثل هذه الحالة قد تقرر المؤسسة تحقيـق التكامـل . سيأعلى التكامل الر
 إمكانيـة القيام بدور الموردين ، ومن ثم تمنـع المنافسـين مـن  أوالمستهلكين بسهولة  إلىللوصول 
  .بسهولة الأسواق أوالمواد الخام  إلىالوصول 
  .بادل للقدرات التنافسيةالدعم المتعلى  أثرها: ثانيا
حـد أالمؤسسة على استخدام القدرات التي نمتها واكتسـبتها فـي  التنويع في المنتجات ، يساعد إن    
وتميل المؤسسات التـي . أخرىتمتلكها المؤسسة ، وتعمل في صناعة  أخرىوحدة  إلىالحالية  أنشطتها
بقـدراتها الحاليـة  أوتي لها صلة بنشاطها ال الأنشطةشراء  إلىتنوع نشاطها عن طريق نقل المهارات 
  .2البحوث والتطوير أوالمواد  وإدارة الإنتاجمثل قدراتها في مجالات التسويق ، 
تشمل القدرات المتبادلة قدرات مهمة لتنمية قدرات تنافسية  أنالتنويع ، فلابد  إستراتيجيةولكي تنجح    
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  .الاقتصادية للمؤسسة الإداريةعلى القدرات  أثرها: ثالثا
والوظـائف  الإداريـة  ثر التنويع في المنتجات على تلك القدرات الموجودة في المسـتويات أيظهر    
وتساعد هذه القدرات كل وحدة من وحدات المؤسسة على تحقيـق ،  المختلفة بالمؤسسة متعددة النشاط
حيث يـتم . انت كل وحدة منها مؤسسة مستقلة تعمل بقدراتها الذاتية فقطمما لو ك أفضل أداءمستويات 
معينـة ،  أنشـطة لوحدات النشاط مشاركة تكاليف تنفيـذ  أمكن إذاخلق القيمة على المستوى التشغيلي 
 .1التنظـيم  أومشاركة الموارد الخاصة بالتسهيلات الرئيسـية  أو الإداريينومشاركة مهارات وخبرات 
، الإنتـاج عن طريق كسبهم طرق جديدة فـي  الأفراديساعد في تحقيق كفاءات ، المنتجات ويع في فالتن
 الإداريـة تنميـة القـدرات  إلـى وعموما يؤدي التنويـع . جديدة إنتاجيةوكسب تجربة عن كل عملية 
  :2تشمل الأشكالعددا من  تأخذ أنوالاستفادة منها والتي من الممكن 
كثيـرا عـن سـرعة  جديدة مربحة بسرعة، تزيد أنشطة إيجاد إلى يؤدي الابتكار :قدرات الابتكار* 
  :، حيث يؤثر الابتكار على المورد البشري من خلال الأنشطةالمؤسسات التي تعمل معها في نفس 
  .في المؤسسة الأفرادبين  والتأثير التأثرتشجيع ثقافة  -        
  .منتجات جديدة إدخالخاصة عند الخبرات ومهارات جديدة  الأفراداكتساب وتعلم  -        
 الأعمـال يجعل وحدات  ،  التنويع لاستراتيجيه تبني المؤسسة إن :هيكل تنظيمي ونظام رقابة فعالان* 
كل وحـدة  إدارة وإسنادنظام اللامركزية ،  إتباعفي هذه المؤسسات تكون مستقلة بنفسها من جهة وكذا 
مؤسسة بتقديم وتكوين هيكل تنظيمي ونظام رقابـة ، مما يسمح لل أخرىمسؤول ذي خبرة من جهة  إلى
 ،على تعظيم كفاءة وحـداتهم  الأفرادفعال يوفران بيئة العمل الجيدة وكذا عددا من الحوافز التي تشجع 
  .ككل الأداءتحسين العائد وبالتالي  إلىمما يؤدي في النهاية 
 إستراتيجيةالعليا قدرات  الإدارةر لدى على توفي تساعد إستراتيجية التنويع :قدرات إستراتيجية عالية* 
كان كل منها يـدار  إذاهذه الوحدات بطريقة تعظم العائد من كل منها مقارنة  إدارةمتميزة ، من خلال 
خلق نزعة الريادة والابتكار لدى المـديرين مـن  إلى بالإضافة. الأخرىبطريقة مستقلة عن الوحدات 
  .عالية إستراتيجيةر لديهم قدرات العليا الذين تتوف الإداريةالمستويات 
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  .RETROP القوى التنافسية لـ ثر إستراتيجية التنويع علىأ: الثالثالمطلب 
    .أثرها على القوة التفاوضية للموردين: أولا
مصدر مدخلات القطاع ، وبالتالي فهم يمتلكون نوعا من القوة أو السـلطة علـى  يعتبر الموردون    
المؤسسة لإستراتيجية التنويع في المنتجات والذي يظهر جليا لاسـيما التكامـل قطاع الصناعة ، فتبني 
كبر في استعمال المدخلات في العملية الإنتاجية ، ممـا يضـعف أالعمودي الخلفي من خلال استقلالية 
  .الضغط الذي يمارسه الموردون على المؤسسة
ورد، فقد يحدث أحيانا أن يسـاهم إدخـال ثر ايجابي على المأويمكن أن يكون للتنويع في المنتجات    
المؤسسة لمنتج جديد أو تكنولوجيا جديدة إلى دفع مورديه نحو تطوير التكنولوجيا التي يستخدمونها فيما 
ن ذلك المنتج الجديد قد أعلى اعتبار ، يوردونه للمؤسسة سواء كان مواد أولية أو مواد نصف مصنعة 
  .1ا عاليةيتطلب مستلزمات ومواد ذات تكنولوجي
  .أثرها على القوة التفاوضية للزبائن: ثانيا
يمكن للمؤسسـة أن تـؤثر علـى القـدرة ، منتجات جديدة بسعر معقول وبجودة عالية  إن بإدخال    
التفاوضية لزبائنها ، لاسيما باهتمامها المستمر بالبحث والتطوير الذي يضمن إضافة خصائص جديـدة 
 .المحدد لجاذبية المنتوج وبالتالي جذب الزبائن الحاليين وحتى المحتملينللمنتجات ، والتي تكون غالبا 
  .المنافسينأثرها على : ثالثا
ثر كبير لصد المنافس الذي دخل إلى الصـناعة التـي أله ، إن تبني المؤسسة لاستراتيجيه التنويع     
مثال ، إذا أقدم المنافس وحـاول فعلى سبيل ال.تعمل فيها ، أو المنافس الذي تتوافر لديه القدرة على ذلك
الحصول على نصيب من تلك الصناعة عن طريق تخفيض الأسعار ، فان المؤسسة تسـتطيع أن تـرد 
تنقله إلى الصناعة التي يعمل فيها المنـافس ، ثـم تخفـض  أيعليه بنفس الأسلوب وتنوع نشاطها ، 
التنويـع فـي محفظـة  ثرأف .2افسيعمل فيها المن أأسعارها للحصول على نصيب من الصناعة التي بد
الأنشطة على المنافسين ، يظهر جليا في سرعة تقديم المؤسسة لمنتجات جديدة وتغيير العملية الإنتاجية 
  .التي من خلالها تتمكن من الرد على هجوم المنافس في سوق أخرى
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  :خلاصة الفصل الثاني
يختلـف فعـلا بـاختلاف المعـايير  الأداءم مفهو أن إلى خلصنامن خلال تناولنا للفصل الثاني ،     
فـي تحقيـق هـدف  إسهاما الأكثرهو العامل  الأداء أن إلىوالمقاييس المعتمدة في دراسته، وتوصلنا 
عالية، حيث وضحنا بشـيء  أداءوهو البقاء والاستمرار وذلك بتحقيق مؤشرات  ألاالمؤسسة الرئيسي 
ثـر أمنـا بدراسـة ق آخرومن جانب . الحديثة أومنها  هذه المؤشرات سواء التقليدية أهممن التفصيل 
التنويع محل الدراسة  إستراتيجية إلىالمؤسسة من خلال التطرق  أداءالمتبناة على تحسين  الإستراتيجية
الحصة السوقية ، الضوء على التكلفة والسعر،على بعض المؤشرات بتسليط  أثرهاوذلك بمحاولة تبيان 
  .وكذا على المنافسين
التنويع يعتبر من استراتيجيات النمو الهامـة التـي تضـمن للمؤسسـة  أن إلى، توصلنا  ي النهايةف   
 هـذا الخيـار  المتعددة، فتبنيهـا  الأسواق أو/من مجالات النشاط و أرباحالمجابهة وكذا بالمقابل تحقيق 
  .طرحا في ظل التطورات السريعة والمتلاحقة الأكثريعتبر من الخيارات 
 المرآةفي الفصل الثالث  -كوندور –" عنتر تراد " ن دراستنا الميدانية للمؤسسة الصناعية وستكو      






















، وكذا مختلف أنواعها التي  قياسها طرق ، لمفهوم إستراتيجية التنويع الجانب النظريتطرقنا في  بعد  
ثر التنويع في المنتجات أتسمح بتكوين حافظة من الأنشطة ذات تشكيلات مختلفة ومتعددة ، وكذا تبيان 
  .على أداء المؤسسة الاقتصادية من خلال الوقوف على بعض مؤشرات قياس الأداء
دى المؤسسـات الصـناعية سنقوم في هذا الفصل بمحاولة إسقاط ما جاء في الجانب النظري على إح  
الجزائرية الناشطة في مجال الإلكترونيك والأجهزة الكهرومنزلية وهـي مؤسسـة كونـدور التابعـة 
ونظرا لجاذبية هذا القطـاع المتميـز بـالتغير السـريع .  لمجموعة بن حمادي بولاية برج بوعريريج
الإستراتيجية المتبناة من طرف المؤسسة ، والمنافسة الحادة بين المنافسين ، سنحاول التعرف على نوع 
وذلك بالتطرق إلى واقع إستراتيجية التنويع وأثرها على أداء المؤسسة محل الدراسة من خلال المباحث 
  :التالية
  
  .لمحة حول مؤسسة كوندور: المبحث الأول 
  .كوندور مؤسسة واقع إستراتيجية التنويع في: المبحث الثاني 

















   .لمحة حول مؤسسة كوندور: المبحث الأول
  .تقديم مؤسسة كوندور: المطلب الأول
  .مؤسسةال عرض/ أولا
" عنتر تراد " كوندور هي مؤسسة خاصة ذات مسؤولية محدودة ، تحمل الاسم التجاري مؤسسة     
مؤسسة كوندور إحدى المؤسسات  تعتبر ".عنتر للتجارة " ومعناه بالعربية  وهو اسم باللغة الانجليزية ،
  :1المكونة لمجموعة بن حمادي التي تحوي على ست مؤسسات صناعية وهي
 .لإنتاج مواد البناء  CAMEGمؤسسة  -
 .لإنتاج الآجر ROLIGRA مؤسسة -
 .لإنتاج الأكياس البلاستيكية NEBYLOPمؤسسة  -
 .في مجال المواد المعدنية مختصة LATEM ANDOHمؤسسة  -
 .لإنتاج القمح الصلب و مشتقاته ROIBREGمؤسسة  -
 .الأجهزة الكهرومنزلية لإنتاج الأجهزة الالكترونية و RODNOCمؤسسة  -
، وانطلقت في نشاطها الفعلي في فيفري 2002فريل أتحصلت المؤسسة على السجل التجاري في     
وتقدر  دج 000.000.0542 رأسمالهابوعريريج ، يقدر  مقرها يقع بالمنطقة الصناعية برج. 3002
، تعمل على ترقية وتطوير نشاطاتها  2م 87173منها المغطاة  2م 00798 ـب الإجماليةمساحتها 
في تركيب وتصنيع المنتجات الكهرومنزلية والالكترونية ، وهذا بموجب  أساساالقاعدية والمتمثلة 
من  والإنتاج، المحدد للصناعة  20002/40/20المؤرخ في  47/0002المرسوم الوزاري رقم  أحكام
  . **DKSو *DKCالتركيب وهي  إطارخلال الاستفادة من النظم الجمركية بالجزائر في 
، جهـاز الاسـتقبال (  *****DELو ***DCL) التلفاز  أجهزة: تشكيلة متنوعة مثل  تنتج المؤسسة    
الخ ، وتحتـل المؤسسـة ...الطبخ  وآلاتالكومبيوتر ، المكيفات الهوائية  أجهزةالرقمي ، الثلاجات ، 
 .بتشكيلة جهاز التلفاز مرتبة متقدمة ضمن مراتب المؤسسات الرائدة على المستوى الوطني
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  :حتى وصلت إلى ما هي عليه اليوم وهيمرت المؤسسة بمجموعة من المراحل 
  /المرحلة الأولى
المنتجات الإلكترونية جاهزة،  حيث أن المؤسسة كانت تقوم بشراء (:taté ne etneV)الشراء للبيع  -
وبيعها على حالها في السوق الجزائري، ونظرا لأن الطلب كان كبيرا على هذه المنتجات انتقلت 
 .المؤسسة إلى المرحلة الثانية
   /المرحلة الثانية
في هذه المرحلة تقوم المؤسسة بشراء  (:nwoD kconK imeS) DKSا جزئيا كشراء المنتج مفك -
  .المنتجات مفككة جزئيا، لتقوم بعد ذلك بتركيبها
   /المرحلة الثالثة
أي شراء المنتجات مفككة كليا وإعادة : (nwoD kconK etelpmoC) DKCشراء الجهاز مفكا كليا  -
  :تركيبها، وبهذا تستفيد المؤسسة من مزايا أهمها
  .علم تركيبهالتعرف على الجهاز أكثر وت 
  .معرفة المكونات التي يمكن إنتاجها محليا، أو ذاتيا، وبتكلفة أقل 
  / المرحلة الرابعة
في هذه المرحلة وبعد الاستفادة من المراحل السابقة، أصبحت المؤسسة تتحكم فـي تقنيـات : الإنتاج -
تركيب الأجهزة، وبعد تحديد المكونات التي يمكن شراؤها محليا، أو إنتاجها ذاتيا، لم يبق لها سـوى أن 
بـه ، وهذا مـا قامـت ecneciLتسجله بعلامة تجارية خاصة بها، وذلك عن طريق شراء التراخيص 
  .الصينية snesiHفعلا، حيث قامت بشراء التراخيص من مؤسسة 
تعريف أما الإستراتيجية التي اختارتها المؤسسة فهي إستراتيجية التنويع في منتجاتها، وهي تقوم بال     
  :وتسعى لتحقيق الرؤى التالية "الحياة ابتكار": بآفاقها وغاياتها تحت شعار
  .لإنتاجتخفيض الأسعار عن طريق تعظيم ا 
   .التواجد عبر كامل التراب الوطني 
  .التصدير 
وبالفعل فالمؤسسة حققت تقدما كبيرا فيما يخص تخفيض الأسعار، وذلك من خلال اسـتفادتها مـن    
، سواء عن طريق التواجد الفعلي، أو  ولاية 84، كما أنها تحاول التواجد عبر  التعلم، واكتساب الخبرة
  .الخ...المعارضعن طريق نقاط البيع، أو 
 




  QAFA  من طرف مخبر 7002في مارس  10002.1009 OSIتحصلت المؤسسة على شهادة    
مـن طـرف المخبـر  0102 في جويليـة    8002.1009 OSI2لجودة العالمية وكذا شهادةلRONFA  
الألماني للجودة ، كما تحصلت على شهادة الجودة للدخول إلى الأسواق الأوربية بمنتوجهـا الخـاص 
 .DCL3بجهاز التلفاز
       والرمز الـذي يوجـد أمـام الكلمـة  ،              كل منتجات المؤسسة تصدر بالعلامة التجارية    
كبر الطيور في العالم يعيش في أمريكا الجنوبية ، ومعروف عنـه أيشير إلى طائر من "  RODNOC" 
مسجلة في الديوان الوطني للمؤلفات والابتكارات، المؤسسة  أنيعني  ®نه يطير عاليا جدا ، والحرف أ
  .مما يضمن لها الحماية الكافية لمنتجاتها من التزوير والتقليد
   .الهيكل التنظيمي للمؤسسة/  ثانيا
،  الهيكل التنظيمي للمؤسسة تطورا من سنة لأخرى نظرا للتطور الحاصل فـي نشـاطها قد عرف ل   














                                                
  1 .20انظر الملحق رقم   
  2  .30انظر الملحق رقم  
  3  .40انظر الملحق رقم  













































 نائب المدير العام





































































































  .التنظيمي للمؤسسةتحليل الهيكل  
  .دير العامالم -1
على النظام العام للمؤسسة ، يمثل المؤسسة عنـد  والإشرافالمؤسسة  إدارةعلى  الإشراف مهمته     
  .على كل الوثائق باسم المؤسسة بالإمضاءويقوم  الأخرىالسلطات القضائية وكل الهيئات 
  .نائب المدير العام -2
  .ويستخلف المدير العام في حالة غيابه الإنتاجعلى وحدات  بالإشرافيقوم     
  .السكرتارية -3
ة المتواجـدين فـي المؤسس  ـ الأفرادمسؤولة على تنظيم العلاقات بين المدير العام ونائبه ، وبين      
  .والمتعاملين معها 
  .نائب المدير العام المكلف بالجودة -4
  :، وهذا من خلالجل تقديم منتوج جيدأمن  تاجالإنمهمته السهر على السير الحسن لمختلف مراحل     
تقدم دليل الجودة الشاملة ، وما يواجهها من عراقيل وتقـديم  فيه العليا يبين للإدارةتقديم تقرير  
 .اللازمةبعض التوجيهات 
 .يم ومراجعة نظام الجودة لكل المصالحالقيام بتقي 
 إرضـائهم تحسيس رؤساء المصالح والذين هم على علاقة مباشرة بالزبائن وتـوجيههم علـى  
 .بقاء المؤسسة أساس لأنهم
  .المساعد القانوني -5
  .تتحدد مهامه في تقديم الاستشارات الخاصة بالجانب القانوني للمؤسسة    
  .مديرية الموارد البشرية -6
  :المستخدمين من خلال تسهر على تسيير مختلف شؤون     
 .وتسيير كافة المستخدمين بمختلف وظائفهم إدارة 
 .توظيف العمال حسب احتياجات المؤسسة 
 .ضمان الربط بين الهياكل الخارجية التي تتعلق بالشؤون الاجتماعية للعمال 
 .التكوين للعمال مخططتطبيق  
 




  .مديرية المحاسبة والمالية -7
  :العامة والعمليات الجبائية وهذا من خلال بالمحاسبةالمتعلقة  الإجراءاتتتمثل مهمتها بالقيام بكل     
 .الميزانية وتسويتها والقيام بتحليلها إعداد 
 .متابعة حسابات الخزينة 
 .المتابعة المالية لمختلف الاستثمارات 
 .المخطط المالي على المدى الطويل والقصير إعداد 
  .لتجاريةالمديرية ا -8
تحسين طرق البيع للمحافظة على الزبائن الحاليين وجلـب  إلىالزبائن وتسعى  إلىتهتم بالاستماع     
 تطـرأ مع الزبائن ومتابعة مختلف التغيرات التي  الإجراءاتزبائن جدد ، كما تعمل على تسيير مختلف 
  .على السوق
  
  .والأمنمديرية الوقاية  -90
  :على بإشرافهاتهتم عامة بسلامة وامن المؤسسة وهذا       
 .التي تهدد المؤسسة الأخطاروالوقاية من  للأمنتنشيط وتسيير البرنامج العام  
 .وعمال الوحدات والأجهزةمن الممتلكات أتنظيم الحراسة والسهر على  
 .الصناعي والأمنتكوين العمال على الوقاية  
  .مديرية الدعم اللوجستيكي -01
  :من خلال ةاللازمبالتجهيزات  الأخرىالمديريات  بإمدادتهتم      
 .وسائل نقل إيجارعن طريق  أوالتحكم في عمليات نقل البضائع بوسائل المؤسسة  
 .ضمان نقل العمال 
 .صيانة وسائل كل المؤسسة 








  .بالمؤسسة تطور المورد البشري: ثالثا
إن المورد البشري يحتل مكانة متميزة في أي مؤسسة كانت ، فالموارد البشرية لا تساهم فقـط فـي    
فنظـرا للتشـكيلات . المخرجات النهائية ، ولكن أيضا في الطرق التي تطور أساليب الإدارة والتسيير
قـد أولـت ف. المتنوعة لمنتجات مؤسسة كوندور أدى إلى تطور المورد البشري عامة والمؤهلة خاصة
إحضارها لفـرق  أوالمؤسسة عناية كبيرة لهذا المورد من خلال تكوينهم سواء بقيامها ببعثات للخارج 
  .لتبادل الخبرات بين موظفيها snesiHمن المهندسين من مؤسسات أجنبية كالمؤسسة الصينية 
وعليه شهدت المؤسسة تطورا مستمرا في تعداد المورد البشري من سنة لأخرى يمكن تبيانه فـي     
  : الجدول أدناه
      )جدول رقم  III  (10 –    .تطور المورد البشري في مؤسسة كوندور: 
  3002 4002 5002 6002 7002 8002 9002 0102 1102
 عدد العمال 341 403 035 685 0731 4351 1571 6191 0062
  المصدر : مصلحة الموارد البشرية.  
  :ولتوضيح هذا التطور يمكن تمثيل معطيات الجدول أعلاه في الشكل الأتي
 












 9002 6002 5002 4002 3002 1102 0102 9002 8002




مساهمة في رقم أعمال المؤسسة ،  ىجدير بالذكر أن وحدة إنتاج أجهزة التلفاز التي تعتبر الأول        
 موظـف  391تحظى بأكبر استقطاب للمورد البشري الكفء لاسيما حاملي الشهادات حيث بلغ تعدادهم 
موظف من مجمـوع  401، أما وحدة تحويل البلاستيك تحوي على عامل 844من مجموع  1102سنة 
  :، موزعين حسب الشهادات كما هو موضح في الجدول التالي683
       )جدول رقم  III  من وحدتي إنتاج أجهزة التلفاز الشهادة بكللحاملي  توزيع المورد البشري :(20 –















  مهندس 
  الشهادة    
 
 البيان
وحدة إنتاج  العــدد 32 61 92 25 37 552
 %  % 50  % 40  % 60  % 21  % 61  % 75 أجهزة التلفاز
وحدة تحويل  العــدد 41 62 21 64 60 282
 %  % 40  % 70  % 30  % 11  % 20  % 37 البلاستيك
 المصدر :من إعداد الطالب بناء على معلومات من مصلحة الموارد البشرية.
 

















  .تحليل محيط المؤسسة:  الثانيالمطلب 
 والتـي أدت  ، قصد إعطاء صورة واضحة على مؤسسة كوندور لاسيما حول الظروف المحيطة بها  
، لابد من تحليل محيطها التنافسي بما يشمله من كافـة المتغيـرات  باتباع إستراتيجية التنويع بالمؤسسة
   .التي تؤثر على نشاط المؤسسة محل الدراسة
   .تحليل المحيط الداخلي للمؤسسة :أولا 
القوة والضـعف علـى سنتطرق إلى تحليل المحيط الداخلي لمؤسسة كوندور من خلال تبيان أهم نقاط 
  :مستوى وظائفها المختلفة فيما يلي
  /تتمثل أهم نقاط القوة على مستوى هذه الوظيفة في النقاط التالية: الوظيفة التسويقية -1
 .حصة سوقية معتبرة لاسيما في مجال إنتاج أجهزة التلفاز 
 .تنافسيمنتجات المؤسسة تعتبر في مرحلة النمو مما يضمن لها الحفاظ على المركز ال 
 .1سهولة تصريف منتجاتها بتواجده على مستوى كافة التراب الوطني 
 .تقديمها لخدمة مابعد البيع مما يضمن لها ولاء ووفاء الزبون 
السمعة الحسنة التي تتمتع بها العلامة التجارية للمؤسسة في السوق خاصة بعد حصولها علـى  
 .شهادات الجودة
  .أن ما يهدد المؤسسة كنقطة ضعف هو العلامة التجارية المقلدة في بعض الأسواق غير
  :من أهم نقاط القوة التي تميز مؤسسة كوندور هي :وظيفة الإنتاج -2
، فهي تعتبر حديثة النشاط كما تطرقنا في تقديمها فبدايـة  حداثة الوحدات الإنتاجية وكذا الآلات 
 .3002نشاطها يعود إلى فيفري 
ستفادتها من اثر التعلم والخبرة لاسيما على مستوى وحدة إنتاج أجهزة التلفاز التي تعتبر رائدة ا 
 .في هذا المجال




                                                
  1 .50انظر الملحق رقم  




  :أهم نقاط القوة التمويلية التي تميز مؤسسة كوندور تتمثل في :وظيفة التمويل -3
لمؤسسة الجيدة جعل المؤسسة تحتل مكانة متميزة لدى البنوك مما مكنها من الحصـول سمعة ا 
وكذا توفرها علـى كافـة  ،مستحقاتها من جهة لالتزام المؤسسة بتسديد وهذا  ، على تسهيلات
 .*الضمانات البنكية من جهة أخرى
 .حمادي الستتوفر المؤسسة على إمكانية التكامل المالي باعتبارها إحدى مجموعة بن  
تعتبر المؤسسة إحدى نماذج القطاع الخاص المستقطب للكفـاءات والإطـارات ،  :الموارد البشرية -4
بالمؤسسة يشكل نقطة قـوة  SNESIHكما أن تواجد مجموعة من المهندسين التابعين للشركة الصينية 
لمسناه أثنـاء  وسين ، وهذا مابالنسبة لها ، إضافة إلى العلاقة الطيبة والجد متميزة بين الرئيس والمرؤ
تنقلنا على مستوى وحدات الإنتاج مما يؤكد على الثقافة الخاصة للمؤسسة في التعامـل بـين الـرئيس 
نظيـر  1102والمرؤوس ومما يؤكد ذلك هو حصول المؤسسة على شهادة المسؤولية الاجتماعية سنة 
  .الظروف الحسنة التي توليها لعمالها
   .للمؤسسة الخارجيتحليل المحيط  : ثانيا
  :يتكون من المتغيرات التي تؤثر على المؤسسة والتي يصعب عليها التحكم فيها كليا منها
  .للمؤسسة القانونيالمحيط الاقتصادي و -1
تم استفادة المؤسسة من الدعم الحكومي والإعفاء الضريبي في بداية نشاطها ، كمـا اسـتفادت مـن    
تخفيض القيود الجمركية لا سيما بعد دخولها في الاستثمار في تصنيع البطاقـات الالكترونيـة حيـث 
ركية من تخفيضات جم 0002/40/02المؤرخ في  47/0002استفادت في إطار المرسوم التنفيذي رقم 
فـي إطـار إبـرام الصـفقات  ، هامة بالإضافة إلى حصولها على امتيازات كبقية المؤسسات الوطنية
  .10102/70/51المؤرخ في  632/01رقم الأمر الرئاسيالعمومية في ظل أحكام 
  :غير أن المؤسسة تعاني من مجموعة من القيود والتهديدات أهمها
 .المنتجات المقلدة لعلامتها في السوق 
  .فقدانها لبعض الأسواق المهمة في تونس وليبيا 
                                                
  . 2102/40/30:بتاريخ تصريحات السيد المدير التجاري في مقابلة معه *
  1 . 0102/01/70: الصادرة بتاریخ 85أنظر الجریدة الرسمیة رقم  
المادة 32 من الأمر الرئاسي رقم01/632 أعلاه: يمنح هامش للأفضلية ، بنسبة خمسة وعشرين في المائة )52%( ، للمنتجات ذات المنشأ 
  .الخ ...و المؤسسات الخاضعة للقانون الجزائري،أ/الجزائري و




  .المحيط الاجتماعي والثقافي -2
إن الحملات الإعلانية التي تقوم بها المؤسسة لاسيما حضورها الدائم علـى المسـتوى المعـارض     
  :الوطنية منها
 .5002/21/71إلى  5002/21/50 منمعرض الإنتاج الوطني بالجزائر العاصمة  
 .6002/10/50إلى  5002/21/52 من بأدرارمعرض الإنتاج الوطني  
 .6002/30/20إلى  6002/20/02 من بحاسي مسعودمعرض الإنتاج الوطني  
 .6002/40/20إلى  6002/30/22 من ببرج بوعريريجمعرض الإنتاج الوطني  
سواء من ناحية الجودة جعل المؤسسة ترسخ ثقافة اقتناء المنتوج الوطني في ذهنية الزبائن الجزائريين 
  .وحتى سعر المنتوج التنافسي الذي يتناسب مع دخل العامل الجزائري
  .العوامل التكنولوجية -3
تمتلك المؤسسة آلات ذات تقنية عالية متطورة مما ساعدها كثيرا في تحقيق اقتصاديات الحجـم لا     
  . سيما على مستوى وحدة إنتاج أجهزة التلفاز 
   .للمؤسسة التنافسي المحيطتحليل  : ثالثا
لقد وجدت مؤسسة كوندور في محيط تنافسي يتميز بحدة المنافسة بين عـدة مؤسسـات مسـتوردة     
للأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية في شكل منتجات تامة الصنع ، أو مؤسسات تقوم بتركيب منتجاتها 
ولذلك فهي تواجه عدة تهديـدات يمكـن  .محليا ممثلة لمؤسسات أجنبية أو لعلامات تجارية خاصة بها














   الجدد      ديد الداخلين      
 البديلة       ديد المنتجات
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    ESNESIH
   LASREVINU
         IHSATIH
 SRATS ELTSAC




  الأفراد -
  .المؤسسات -
  .الهيئات الحكومية -




كل منتجات المنافسين تعتبر بدائل 
  لمنتجات المؤسسة
 
 (تشريعات)لدولة ا -




 وزارة المالية -
 




  : المنافسون المباشرون -1
المؤسسة منافسة حادة في مجال الأجهزة الالكترونية والكهرومنزليـة ، لـذلك فهـي تتبـع  تواجه    
إستراتيجية التنويع في منتجاتها بتقديمها بسعر منخفض وبجودة عالية ، مما جعلها تحقق نجاحـا منـذ 
طتها بمجالات جد جذابة وأخـذ الريـادة فيهـا مثـل دخولها إلى السوق ، إضافة إلى حقن محفظة أنش
هـم أو. البطاقات الالكترونية وكذا تبنيها لمنتوج جديد مستقبلا متمثل في صـنع السـيارة الكهربائيـة 
  :يمكن توضيحها في الجدول أدناهالمؤسسات المنافسة لكوندور على المستوى المحلي والوطني 
  
  المؤسسات المنافسة لمؤسسة كوندور (:30-III)جدول رقم
  مقر النشاط  العلامة المسجلة  سنة بداية النشاط  المؤسسة
  برج بوعريريج  RODNOC  2002 RODNOC
  برج بوعريريج  ROTSIRC  8991  ROTSIRC
  سطيف  GNUSMAS  6002  AHMAS
  برج بوعريريج  EINE  2891  EINE
  تيزي وزو  MEINE  3891  MEINE
  بوعريريجبرج   ARBOC  8991  ARBOC
  سطيف TAS SIRI   4002  XARETAS
  تبسة  MELASSE  7991  MELASSE












   :القدرة التفاوضية للموردين -2
تتعامل المؤسسة عموما مع المورد الأجنبي ، ونظرا للعلاقة الطيبة والجيدة بينهم فـان التفـاوض     
معهم يتم حتى الوصول إلى اتفاق يرضي الطرفين ، ويتم إما عن طريق مـنح التـراخيص، أو عـن 
  .والجدول الموالي يوضح توزيع الموردين الذي تتعامل معهم مؤسسة كوندور. طريق المنتجات 
  .موردي مؤسسة كوندور (40-III)جدول رقم  
  .دــــــــــالبل  .ةـــؤسســـالم 
  الصين ESNESIH
  كوريا الشمالية  TSOC EMOH
  الولايات المتحدة الأمريكية  LASREVINU
  الهند  OCLES
  دبي  SRATS ELTSAC
    EGALLABME CINOT
  (سابقا ) 
  الجزائر
  ألمانيا GSH-HSOB
  اليابان  IHSATIH
  .2102/40/30تصريحات رئيس وحدة إنتاج التلفاز بتاريخ  على بناء الطالبمن إعداد  :المصدر
    :للزبائن القدرة التفاوضية  -3
تنوع حافظة أنشطة المؤسسة ، جعلها تتعامل مع زبائن مختلفي الأحجام ، إذ تتعامل مع مؤسسـات     
  :وطنية خاصة وعامة منها
 .الجامعات الجزائرية 
 .الإدارات العمومية لاسيما التابعة للجماعات المحلية 








تونس ، ليبيا ، البرتغال ، اسبانيا، حيـث تقـوم : ومن الخارج تتعامل مع مجموعة من الدول منها    
  .المؤسسة بتقديم خدمات ما بعد البيع مع إعطاء تحفيزات لزبائنها من أجل كسب ثقتهم وولائهم
ن تهديـداتهم غير أن هذا التنوع والتعدد الهائل في زبائن مؤسسة كوندور ، لا يجعلها في منأى م  ـ   
مستقبلا في ظل المنافسة الحادة التي يشهدها القطاع وما تطرحه المؤسسات المنافسة من زيادة في مدة 
  .الضمان للمنتجات أو تمديد آجال الدفع لمشترياتهم وكذا طرق التسديد
  :المنتجات البديلة -4
دراسة ، ويمكـن أن يسـتبدله كل منتجات المنافسين تعتبر منتجات بديلة لمنتجات المؤسسة محل ال    
الزبون في أي وقت ، غير أنه في الوقت الحالي سيتحمل تكلفة إضافية وهو فرق السـعر ، لكنهـا لا 
  .تشكل خطرا على المؤسسة في الوقت الحالي لكسبها لميزة سعرية جد تنافسية
  :الداخلون المحتملون -5
ولـو هذا رغم عدم وجود حواجز للـدخول و *في الوقت الحالي لا يوجد هناك داخلون محتملون     
المــؤرخ فـي  30/10في هذا المجال سيما القانونية منها وهذا الذي كرسته أحكام الأمر رقم ظاهريا 
  :إلا أنه يمكن تسجيل بعض العوائق المتمثلة في .11002/80/ 02
  .الاحتياجات المالية الضخمة من اجل تجسيد هذا النوع من الصناعة -
  .المتفوقة عن طريق اقتصاديات الحجم ةالتكلفة مقارنة بالمؤسسات القائمارتفاع  -
السمعة الجيدة لبعض العلامات القائمة ومنها مؤسسة كوندور مما يصعب كسب ولاء الزبـائن فـي  -
  .المدى القريب
تواجد المؤسسات الحالية ومنها مؤسسة كوندور على المستوى الوطني بشبكات التوزيـع ولا سـيما  -







                                                
 * .2102/40/30: تصريحات المدير التجاري خلال المقابلة التي تمت بتاريخ 
  1 .1002/80/22: الصادرة بتاريخ 74: انظر الجريدة الرسمية العدد  




يناثلا ثحبملا :يف عيونتلا ةيجيتارتسإ عقاو ةسسؤم رودنوك.  
نم دبلا، رودنوك ةسسؤم يف تاجتنملا يف عيونتلا ةيجيتارتسإ عقاو ةفرعم فدهب  ناـيبت ىـلا قرطتلا
ةساردلا لحم ةسسؤملا ةطشنأ فلتخم.  
بلطملا لولأا : رودنوك ةسسؤم ةطشنأ ةظفحم ليلحت.  
لاوأ :ةسسؤملا تاجتنم ضرع: ةيلاتلا تلايكشتلا يف ةسسؤملا تاجتنم مهأ لثمتت:  
 
 05 (رودنوك ةسسؤم تاجتنم. - III )مقر لودج 











Série Console Crt 
Modèles Avec Lecteur 
De Carte . 
Congélateurs Série GHM3T1D  Led Série T39 3D 
Modèles Fta . 4500,5000 Réfrigérateur 
NO FROST 
Série MRM1T1 Led Série C 
T-Modèles DVB  Réfrigérateur 
DEFROST 
Série GAM1T1 Led série K26 Narrow 
Frame 
Lecteur DVD  Réfrigérateur 
SIDE BY SIDE 
Série GCM1T1 Lcd série V79 
Ci , XCi , X , 9090 Réfrigérateur 
COMBI 
Clim Specialisee Led série LD 
  Série GCM1T3 (Tropical) Lcd série XS 
  Mono Bloc Led série k21 
  Série U Led série T36 
  Série CSHR Lcd Série E 
   led Série F 
   lcd Série V 
   led série K 












  (.حافظة الأنشطة ) مجالات النشاط الإستراتيجية للمؤسسة تقسيم : ثانيا 
  .أجهزة التلفاز -1
، لا يوجـد منـافس  TRCوهي الأجهزة التي تستخدم تكنولوجيا عادية و تتمثل في نوع  :1SAD =1VT
  .GLللمؤسسة في هذا النوع من المنتوج 
  .تلفاز للجميع: شعار المؤسسة 
، واكبر منـافس  DCLوهي الأجهزة التي تستخدم تكنولوجيا متوسطة و تتمثل في نوع :  =2VT2SAD
 .GLللمؤسسة في هذا النوع من المنتوج هو 
  .الراحة البصرية: شعار المؤسسة  
وتتمثل في أجهزة مـن  باستخدام تكنولوجيا معقدة نوعا ما ، ةالنوع من الأجهز ايمتاز هذ :3SAD=3VT
  . DELنوع 
  .تحدي التكنولوجيا:  ةالمؤسس شعار
  .المكيفات الهوائية -2
  . GNUSMASأكبر منافس للمؤسسة هو  :4SAD = MILC
  .الثلاجات -3
  . EINEأكبر منافس للمؤسسة هو المؤسسة العمومية  :5SAD = OGIRF
 .منتجات تحافظ على الطبيعة: شعار المؤسسة  
  .أجهزة الاستقبال الرقمي -4

















  .على مؤسسة كوندور GCBتطبيق مصفوفة :  لثاثا
  :وفق الخطوات التالية GCBمحفظة أنشطة مؤسسة كوندور وذلك بتطبيق نموذج  سنقوم بتحليل   
  .حساب الحصة السوقية :الأولىالخطوة  
  
  =الحصة السوقية النسبية للمؤسسة 
  
  
  .1102الحصة السوقية للمؤسسة مقارنة بأكبر منافسيها لسنة  :(60- III)جدول رقم 
الحصة السوقية المطلقة   مجال النشاط
  للمؤسسة
الحصة السوقية المطلقة   اكبر المنافسين
  لأكبر منافس
الحصة السوقية 
  النسبية للمؤسسة
  8.0  % 5.24 GL  % 43 VT
  85.0  % 92  NOTSA  % 71  omeD
  3  % 5.60  GNUSMAS  % 5.91  milC
  01.1  % 92  MEINE  % 23  ogirF
  .تصريحات مسؤول قسم التسويق بناء على البحوث التي يقومون بها :المصدر
  
  .حساب معدل نمو الصناعة :الخطوة الثانية
  
  
  = معدل النمو
  
  :والجدول الموالي يبين معدل النمو لكل مجال نشاط استراتيجي
  
  (وحدة مباعة )  :الوحدة                       .معدل نمو كل نشاط استراتيجي(: 70- III) جدول رقم
  معدل النمو  1102مبيعات الصناعة   0102مبيعات الصناعة   مجال النشاط
  % 43.62  003474  004573 VT
  % 89.2  806702  006102  omeD
  %( 92.1)  620912  798122  milC
  % 61.6  006932  658222  ogirF
  .قسم التسويق  بناء على معلومات من الطالبمن إعداد  :المصدر
  
 الحصة السوقية المطلقة
  لأكبر منافس الحصة السوقية المطلقة
  0102مبيعات الصناعة  - 1102مبيعات الصناعة 
  0102مبيعات الصناعة  




  .رسم مجالات النشاط الاستراتيجي على المصفوفة :ةالثالثالخطوة 
إحداثيات مجال النشاط الاستراتيجي تمثل على المحور الأفقي قيم الحصة السوقية النسبية أما قيم معدل 
  :النمو فتمثل على المحور العمودي ، وإحداثيات كل نشاط ممثلة في الجدول الآتي
  .نشاطإحداثيات كل  :(80- III)جدول رقم 
  ogirF  milC  omeD  VT  مجال النشاط
  01.1  30  85.0  8.0  الحصة السوقية النسبية للمؤسسة
  61.6  ( 92.1)   89.2  43.62  معدل النمو
  ( .70- III) والجدول رقم (60- III)من إعداد الطالب بناء على معطيات الجدول رقم  :المصدر
 .كيفية رسم مجال النشاط 
،  هيدل حجم الدائرة عن حجم مجال النشاط الذي تعبر عن  ـالنشاط بدوائر،يتم التعبير عن مجالات 
وهو في الأخير يعبر عنه بنسبة من رقم الأعمال الإجمالي ويقاس قطـر الـدائرة وفـق العلاقـة 
  :1التالية
                 n√2/1 = D 
  .هو قطر الدائرة  D: حيث
  .رقم أعمال مجال النشاط كنسبة من رقم الأعمال الإجمالي n          
  
  :وعلیھ قطر الدائرة لكل مجال نشاط یحسب كما یلي
 :MILCبالنسبة لقطر الدائرة  -
                 n√2/1 = D  : لدينا
                 %89.92 =  )92176571/8548136(√ 2/1 = )MILC( D : وعليه
الف دج، نختار مقيـاس  8548136ـ والمقدرة ب،  MILCفي السوق تحتله مبيعات  تلدينا أكبر مبيعا
  . سم 30                         %89.92لقطر الدائرة لهذه المبيعات ولتكن 
  .سم 30 هو MILCوعليه قطر دائرة 
  :نفس الطريقة بالنسبة لمجالات النشاط الأخرى ، وبهذا تكون النتائج كالتالي
  ogirF  milC  omeD  VT  مجال النشاط
  سم 6.2  سم 30  سم 8.0  سم 8.2  قطر الدائرة
                                                
  1 رحيم حسين ، مرجع سابق، ص011.




نقوم بعدها بتمثيل الدوائر ، بحيث يكون مركز كل دائرة يوافق نقطة تقاطع الإحداثيات الممثلة في      
  .لكل نشاط استراتيجي( 80- III)الجدول رقم 
  
    .الخاص بإحدى مجالات النشاط الرئيسية للمؤسسة GCBنموذج  :(III-40)شكل رقم 
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     (.80- III) من إعداد الطالب بناء على معطيات الجدول رقم: المصدر
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  :نلاحظ(  III-40)من الشكل رقم 
يعتبر نشاط دخل تقريبا خانة النجوم ، وتعلق عليه المؤسسـة  :أجهزة التلفازأن النشاط المتمثل في  -
لإنتـاج أجهـزة التلفـاز القديمـة واسـتثمارها فـي الأجهـزة الحديثـة                اآمالا واعدة وذلك لتقليصه
بمعѧدل نمѧو                % 43حيث نلاحظ أن الحصة السوقية لهذا النشاط مرتفعة إذ بلغـت  ،(  DEL، DCL) 
فعلى المؤسسة ان تحاول زيادة حصتها السوقية من هذا . مقارنة بالأنشطة الأخرى % 43.62 يقدر بـ
الشبه  المنتوج أو الحفاظ عليه ، خصوصا وان معدلات نمو السوق تميل الى الانخفاض في ظل التشابه
  .التام للمنتجات المطروحة في السوق
رغم معدل النمو الضعيف  % 71المؤسسة حققت حصة سوقية مقبولة بــ : omeDبالنسѧبة لأجھѧزة  -
، وهو يدل على إقبال الزبائن على هذا المنتوج نتيجة للجودة والسـعر المـنخفض  %89.2المقدر بـ 
لكن تواجد هذا النشـاط فـي خليـة الـزوال . وكذا بالإضافة إلى المزايا التي تقدمها المؤسسة لزبائنها
يستوجب على المؤسسة أن تحاول الحفاظ على الحصة السوقية مع القيام بتطويره أو تصريفه إلى سوق 
  . رى وإعطائه دورة حياة جديدةأخ
هي أنشطة مدرة للسيولة، وتعتبر أنشطة مهمة للمؤسسـة يسـاعدها علـى :milC، ogirFالأنشطة  -
  .التمويل ، ولابد على المؤسسة أن تسعى للمحافظة عليها وإبقائها في هذه الخانة أكبر مدة ممكنة
فهي أنشطة لم تدخل بعد في مرحلة التقديم ، وستحاول المؤسسـة  :السيارة الكهربائية لنشاطبالنسبة  -
إنتاجها في اقرب الآجال ، فهو نشاط يحقق للمؤسسة سمعة حسنة ويؤكد ريادتها فـي تبنـي الأنشـطة 
  . الجديدة والجذابة زيادة على تأكيدها التحكم في التكنولوجيا
ور في فائض مالي مقبول باعتبـار أن ، نجد أن مؤسسة كوند GCBمن خلال ملاحظتنا لمصفوفة     
أغلب الأنشطة متواجدة بخانة البقرة الحلوب ، كما يمكن أن نقول بأنها متوازنة استراتيجيا ولـو علـى 
المدى المتوسط باعتبار أنشطتها موزعة على جميع خانات المصفوفة ، لكن يتعين على المؤسسة إمـا 
طتها ، أو البحث عن أسواق بديلـة للأسـواق التـي تطوير أنشطة جديدة تدعم من خلالها محفظة أنش
  .قصد تصريف منتجاتها وإعطائها دورة حياة ثانية في أسواق جديدة( تونس ، ليبيا ) فقدتها 
صورة واضحة عن حافظة أنشطة المؤسسة ، بتحديـده لموقـع كـل  GCBعموما لقد قدم نموذج    
 ستراتيجي للمؤسسـة ، وبالتـالي المالي والا ، زيادة على الوقوف على الوضع مجال نشاط استراتيجي
  .، التدعيم أو التخلياسبة لكل نشاط ، سواء بالاستثمارسهولة معرفة الإستراتيجية المن
  




  .بمؤسسة كوندورإستراتيجية التنويع : الثانيالمطلب 
  :المؤسسةاستراتيجيات  /أولا
ترونية المنوعة بين المنتجات الالك(  101ص )استعراضنا لتشكيلة منتجات المؤسسة  خلال من    
،  الخ..، المكيفات الهوائية الثلاجاتالاستقبال الرقمي، أجهزةالتلفاز، أجهزة:والكهرومنزلية ممثلة في
  :يمكن تحديد الاستراتيجيات المتبعة من طرف مؤسسة كوندور والمتمثلة في
التلفاز  إنتاج وحدة أننجد  إذعديدة ،  وبأصنافكوندور عدة منتجات  لمؤسسة إن :التمييز إستراتيجية
الكهربائية المستهلكة ،  الطاقة متعددة من حيث الحجم ، الشكل ، بأصنافالتلفاز  أجهزةتقدم تشكيلة من 
يعبر عن تلفاز تقليديي مقارنة  TRC التلفاز من نوع  أجهزةوحتى من حيث الجودة ، فنجد مثلا 
، فهما يتميزان بالشاشة المسطحة ناهيك عن التكنولوجيا  DCLو  DELالتلفاز من نوع  بأجهزة
  .المضافة وغيرها
، فهو يعني دخول المؤسسة  الأولالتنويع في الفصل  إلىن تطرقنا أكما سبق و :التنويع إستراتيجية
نفس  إلىالحالية ، فالمنتوج الجديد قد ينتمي  تتطوير للمنتجاالسوق بمنتجات جديدة وليس مجرد  إلى
فمؤسسة كوندور،  .جديد أخرخط منتجات  إلىهذا الخط ، بل  إلىخط المنتجات الحالي وقد لا ينتم 
 إذالتنويع المرتبط، إستراتيجيةتتبع  هانأكهرومنزلية، يمكن القول بوالكترونية باعتبارها تنتج منتجات 
 الخ،...وحتى العلامة التجارية، الأسواقوجيا ، المورد البشري ،الزبائن،ترتبط سواء من ناحية التكنول
 الأساسيةشرائها للمكونات  مثلا سي من خلالأعلى استراتيجية التنويع الر أيضاالمؤسسة تعتمد 
لمؤسسة يتم تركيبها من طرف ا إذبموجب عقد الشراكة ،  LITNUوذلك من مؤسسة  ،للحواسيب
 DLOGعقدها شراكة مع مؤسسة  إلى بالإضافة، أصلي ECIFO TFOSORCIMببرنامج  وتزود
  .للتسيير الآلي الإعلامالمعروفة ببرنامج تسيير قاعدة المعطيات في مجال  ELCARO
تتمثل في السيارة  3102سنة  آفاقمنتجات جديدة خلال  إدخال إلىالمؤسسة تسعى  أنجدير بالذكر     
هاتف جزائري بصنع مؤسسة كوندور وهذا في غضون السداسي  أولصنع  إلى بالإضافة،  الكهربائية
لترسيخ  كل هذا ،ELITCAT ETTELBAT ENU2منتوج لوحة اللمس  وكذا، 13102من سنة  الأول
من جهة وكذا إعطاء دفع لتحقيق مبيعات إضافية للمنتجات " كوندور " جودة منتجات العلامة التجارية 
  .الحالية
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  .المؤسسة تحليل نشاط /ثانيا
  :وحدات للإنتاج وهي (  70) تتكون المؤسسة من سبعة  :تطور إنتاج المؤسسة /1
وحـدة ، وحدة إنتاج أجهزة الكومبيوتر، الاستقبال الرقميوحدة إنتاج أجهزة ، زوحدة إنتاج أجهزة التلفا
وحـدة ،  enèrytsyloPوحدة إنتاج مـواد التغليـف ،  وحدة إنتاج البلاستيك،  إنتاج المكيفات الهوائية
  : الأتيكما هو مبين في الجدول  املحوظ امؤسسة كوندور تطور إنتاجوقد شهد  .إنتاج الثلاجات
.                           وحدة منتجة: الوحدة           (1102-3002)تطور الإنتاج في المؤسسة خلال : (90- III) جدول رقم
 milC girF omeD VT البيانات السنوات
 / / 00003 00006  قيمة الإنتاج 3002
 / /  /  /  التطور %
 00002 0005 000002 000571  قيمة الإنتاج  4002
  /  /  66.665  66.191  التطور %
 00004 00004 000062 000052  قيمة الإنتاج 5002
  001  007  03  58.24  التطور %
 00004  00005 000062 000432  قيمة الإنتاج 6002
  0  52  0  (4.6)   التطور %
 08658 51638 004212 000021  قيمة الإنتاج 7002
  2.411  32.76  (03.81)  (17.84)  التطور %
 403201 093011 764402  396333  قيمة الإنتاج 8002
  04.91  20.23  (37.3)  70.871  التطور %
 164351 882091 268241 853804  قيمة الإنتاج 9002
  05  73.27  (21.03)  73.22  التطور %
 939422 126322 944802  200084  قيمة الإنتاج 0102
  75.64  15.71  09.54  45.71  التطور %
 569333 517803 948303  830674  قيمة الإنتاج 1102
  64.84  50.83  67.54  (28.0)   التطور %
  .تقرير نشاط كل وحدة إنتاج بالمؤسسة على بناء الطالبمن إعداد  :المصدر  
  




 أجهزة إنتاج أنعامة في تزايد مستمر، رغم  الإنتاج أننلاحظ  :( 90- III)من خلال الجدول رقم     
  .حديثة الإنتاجوهذا باعتبار سلسلة  3002الاستقبال الرقمي منخفضة سنة  وأجهزةالتلفاز 
الاستقبال الرقمي زيادة كبيرة  وأجهزةالتلفاز  لكل من  الإنتاجت نسبة تطور شهد في السنة الثانية حيث
من جهة ،  الإنتاجوهذا نظرا لتطور سلسلة  ، على التوالي %66.665و  %66.191 إلىوصلت  إذ
 الثالثةفي السنة  أما. أخرىالطلب الكبير على هذا النوع من المنتجات في تلك الفترة من جهة  إلىوكذا 
لكن نظرا للحريق الذي . على التوالي %03و  %58.24 المنتوجين بـ إنتاجت نسبة تطور فقد زاد
بلغ  إذالتلفاز  إنتاجحوظ في فانه تم تراجع مل 6002/40/30التلفاز في  أجهزة إنتاجمس وحدة 
هناك تراجع بنسبة  أي ، وحدة 000052التي بلغ  5002مقارنة بسنة  6002وحدة سنة  000432
  .وحدة فقط 000021قدره  بإنتاج ، %17.84شهد تراجعا بنسبة  7002، نفس الشيء سنة  %4.6
عرف منتوج التلفاز ارتفاعا محسوسا ، (  0102-9002-8002)  الأخيرةالسنوات الثلاث  أما     
، في  9002مقارنة بسنة  %45.71وحدة بزيادة قدره  200084 الإنتاجكمية  0102حيث بلغت سنة 
واكتفائها   TRC التلفاز ذو النوع القديم  إنتاجوهذا لتخلي المؤسسة جزئيا عن  1102حين تراجع سنة 
  .هذا النوعحسب الطلب فقط ل بالإنتاج
حيث بلغ  الإنتاجارتفاعا في  شهدت الأخرىالمكيفات الهوائية والثلاجات هي  لأجهزةبالنسبة       
، وفي سنة  9002مقارنة بسنة  %15.71بزيادة قدرها ،  0102وحدة سنة  126322الثلاجات  إنتاج
  .0102مقارنة بسنة  %50.83بزيادة قدرها  ، وحدة 517803بلغت كمية الإنتاج  1102
        













  .المؤسسة رقم أعمالتطور  /2
عرف رقم أعمال المؤسسة تطورا كبيرا بفضل الاستثمارات التي تقوم بها كل سـنة ، وهـذا مـا     
 .يوضحه الجدول الموالي
  
                                                                ( جألف د)الوحدة             (.1102-3002)خلال تطور رقم أعمال المؤسسة  :(01- III )جدول رقم
 رقم الأعمال Σ milC girF omeD VT البيانات السنوات
 323154 / / 91634 407704 رقم الأعمال 3002
 / / /  /  /  التطور %
 1538842 653884 270631 749526 6797321 رقم الأعمال  4002
  43.154  /  /  30.5331  46.302  التطور %
 0108364 010319 2489701 429465 4320802 رقم الأعمال 5002
  83.68  59.68  85.396  ( 47.9)   30.86  التطور %
 1349605 061539  5132471 230684 4295091 رقم الأعمال 6002
  03.90  24.2  43.16  ( 69.31)  (73.8)   التطور %
 0934934 043999 0583991 003023 0090801 رقم الأعمال 7002
  ( 13.31)   68.6  34.41  (90.43)  (82.34)  التطور %
 5660006 8043241 1828951 043024 6368552 رقم الأعمال 8002
  55.63  34.24  ( 38.91)  32.13  17.631  التطور %
 96374311 9409292 9423953 000305 1702234 رقم الأعمال 9002
  01.98  77.501  18.421  66.91  29.86  التطور %
 22194951 1938984 0232584 505215 6095865 رقم الأعمال 0102
  55.04  32.76  30.53  88.1  55.13  التطور %
 92176571 8548136 3613005 731655 1739865 رقم الأعمال 1102
  41.01  99.82  01.30  15.8  60.0  التطور %
 المصدر: من إعداد الطالب بناء على تقرير نشاط كل وحدة إنتاج بالمؤسسة.
 




أن رقم أعمال المؤسسة الإجمالي في تزايد مستمر مـن سـنة  :(01-III)رقم  يتبين من الجدول     
تراجع إنتـاج أجهـزة ل نظراوهذا  %13.31الذي شهد فيها تراجعا بنسبة  7002لأخرى ما عدا سنة 
       كمـا نلاحـظ أيضـا أن . التلفاز بسبب احتراق وحدة إنتاج هذا النوع من المنتوج كما سـبق ذكـره 
وهذا نتيجة دخول وحدتي إنتاج جديدتين حيـز  4002سنة  %43.154رقم أعمال المؤسسة زاد بنسبة 
   .تاج الثلاجاتالاستغلال والمتمثلتين في وحدة إنتاج المكيفات الهوائية ووحدة إن
التلفاز فان المؤسسة تعتبر رائـدة  بأجهزةالخاص  الأعمالرقم  أنكل منتوج نلاحظ  إلىوبالنظر      
     %29.86بنسـبة  9002سـنة  الأعمـال ، حيث ارتفع رقـم  في صناعة وبيع هذا النوع من المنتوج
المتميـز  للطلب المتزايد والمرتفع على هذا المنـتج  نظراوهذا  %55.13ارتفع بنسبة  0102وفي سنة 
 الأمريكيـة بالسعر المنخفض ، نتيجة لاستيراد المؤسسة لتجهيزات جديدة متطورة من الولايات المتحدة 
 ما بعـد  خدمات إلى بالإضافة،  أخرىمن جهة وكذا النتائج المحققة بسبب اثر التعلم والخبرة من جهة 
المكثفة التي تقوم بهـا المؤسسـة  الإعلانيةالحملات زيادة على ، 1المستوى الوطنيالمتوفرة على البيع 
 الأعمـال الاستقبال شهدت ارتفاعا في رقـم  لأجهزةكما هو الحال بالنسبة . للتعريف بمنتجاتها المختلفة
 لأجهـزة بالنسـبة  أمـا . سـنتيم  مليار 05تجاوز  أعمالبرقم  0102سنة  %88.1 إلىوصلت حيث 
 الأربـع خـلال السـنوات  الأعمـال تزايدا في رقم  أيضاشهدت بدورها   الثلاجات والمكيفات الهوائية
جدير بالـذكر  ، 0102سنة  %30.53الخاص بمنتج الثلاجات بنسبة  الأعمال، فلقد تزايد رقم  الأخيرة
قامت المؤسسة باستحداث وحدة ،لأخرىالتزايد المستمر في الطلب على هذا المنتوج من سنة  انه بسبب
 لمكيفات الهوائية شهدت بدورها تزايدالبالنسبة  الشأنكذلك  .7002الثلاجات سنة  لإنتاجكاملة ومستقلة 
  .0102مقارنة بسنة  1102سنة  %99.82بنسبة تطور تقدر دج مليار 60تجاوز الأعمالفي رقم 
-3002 فتـرة نشـاطها  عموما فان مؤسسة كوندور شهدت تزايدا ملموسا في رقم الأعمال خـلال    
والناتج أساسا عن الإقبال على منتجات المؤسسة وزيادة الطلب عليها،وهذا نتيجة لانخفـاض ،  1102
دة سـنة السعر وجودة المنتجات التي تقدمها المؤسسة لزبائنها ، لاسيما بعد حصولها على شهادات الجو
كلها عوامل سـاهمت فـي زيـادة مبيعـات .  وهذا ما لمسناه على زيادة رقم أعمالها 0102و 7002
ما بعد البيع التي تعد إحدى أهم عوامـل الاسـتقطاب  المؤسسة فضلا عن المحفزات الخاصة بخدمات 
  .1102نهاية سنة  دج مليار 71تجاوز  أعمالللزبون ، حيث عززت من مركزها المالي بتحقيقها لرقم 
  
                                                
  1 . 70ورقم   60انظر الملاحق رقم  




  .تطور عدد المنتجات وعلاقتها بوتيرة نمو رقم الأعمال :ثالثا
استعراضنا لمنتجات مؤسسة كوندور، وجدنا أن المؤسسة لها تشكيلات متنوعة من مجالات  عند   
الخ، مما ...التلفاز، أجهزة الاستقبال الرقمي ، الثلاجات، المكيفات الهوائية،  أجهزة: النشاط ممثلة في
  :مقبول ومتزايد من سنة لأخرى كما يوضحه الجدول أدناه أعمالسمح للمؤسسة تحقيق رقم 
                                                ( دج ألف)الوحدة   (. 1102-3002)خلال تطور رقم أعمال المؤسسة (: 11- III )جدول رقم
 رقم الأعمال Σ  milC + girF omeD + VT البيانات السنوات
 323154 / 323154 رقم الأعمال 3002
 / /  /  التطور %
 1538842 824426 3293681 رقم الأعمال  4002
  43.154  /  99.213  التطور %
 0108364 2582991 8515462 رقم الأعمال 5002
  83.68  41.912  19.14  التطور %
 1349605  5747762 6591932 رقم الأعمال 6002
  03.90  53.43  (75.90)   التطور %
 0934934 0913992 0021041 رقم الأعمال 7002
  ( 13.31)   97.11  (24.14)  التطور %
 5660006 9861203 6798792 رقم الأعمال 8002
  55.63  59.0  06.211  التطور %
 96374311 8922256 1705284 رقم الأعمال 9002
  01.98  48.511  79.16  التطور %
 22194951 1170579 1148916 رقم الأعمال 0102
  55.04  94.94  64.82  التطور %
 92176571 12612311 8055426 رقم الأعمال 1102
  41.01  11.61  57.0  التطور %
 المصدر: من إعداد الطالب بناء على تقرير نشاط كل وحدة إنتاج بالمؤسسة.
 




 : يمكن تمثيلها في الشكل البياني أدناه (11 III-)رقم  وقصد توضيح معطيات الجدول
  (.  1102-3002)خلال تطور رقم أعمال المؤسسة  (:50 III-)شكل رقم 
 
 (11- III)من إعداد الطالب بناء على معطيات الجدول رقم : المصدر
     
 4002الشكل البياني أعلاه ، نلاحظ أن بإدخال المؤسسة سـنة  ، و(  11 III-)الجدول رقم  من خلال  
، شهدت وتيرة نمو رقم الأعمال نموا معتبرا منذ السنة الأولى ، وهذا (milC + girF)للمنتجات الجديدة 
، إذ شهد ( omeD + VT)بفضل المنتجات الأصلية للمؤسسة " كوندور"راجع إلى السمعة الجيدة لعلامة 
والنـاتج ( omeD+VT)تزايدا مستمرا ، وهو ما يقابله أيضا في رقم أعمال ( milC + girF)رقم أعمال 
رة نمـو رقـم من اكتشاف علامة كوندور من خلال التعرف على المنتجات الجديدة ، ولكن بتراجع وتي
على رقم أعمـال ، أثر سلبا ( فقدان المؤسسة لوحدة إنتاج التلفاز)  6002سنة ( omeD + VT)أعمال 
المنتجات الجديدة ، باعتبار أن أجهزة التلفاز وأجهزة الاستقبال الرقمي مكنت المؤسسة من كسب مكانة 
  ".كوندور"مثلة في وسمعة جيدة في السوق مما ولد للزبون ثقة في علامتها التجارية الم
بأكثر ( omeD + VT)، شهدت تزايدا في رقم الأعمال لمؤسسة لوحدة إنتاج التلفاز كلياحيث باستعادة ا  
إذ تجاوز عتبـة ( milC + girF)مليار دج أدى بها إلى تحقيق كذلك رقم أعمال جيد في منتجات  4من 
على مستويات رقم الأعمال المحققة سواء مـن  ، فلو لم يكن التنويع لما تحصلت المؤسسة مليار دج 6












9 8 7 6 5 4 3 2 1
رقم اعمال   milC + girF
رقم اعمال omeD + VT
رقم الاعمال الاجمالي
 1102 0102 9002 8002 7002 6002




أما في السنوات الأخيرة فوتيرة نمو رقم الأعمال لكل المنتجات تميل إلى الانخفـاض ، ممـا أدى     
ة ممثلا في البطاقات الإلكترونية ، قصد التقليل من التكلف 0102بالمؤسسة إلى إضافة منتوج جديد سنة 
 : سبق في الشكل البياني الأتي ما كل ويمكن تلخيص .باعتباره مادة أولية لمنتجاتها


















   
  
  
   






 المنتجات الحالية  جديدةإضافة منتجات 
 التأثير في حجم المبيعات
 زيادة في رقم الأعمال
  الإجمالي
زيادة في رقم 
أعمال 
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 .ثر إستراتيجية التنويع على أداء مؤسسة كوندورأ: المبحث الثالث
  .قياس درجة التنويع في مؤسسة كوندور: المطلب الأول 
مؤسسة كوندور محل الدراسة خلال الفترة الممتدة  أنشطةفي محفظة  تتبع التطور الحاصل قصد   
المؤشرات التي تم  بإسقاطالتنويع ، سنحاول  لإستراتيجيةبتبنيها  أساسا، الناتج  1102الى  3002من 
صورة واضحة عن درجة  إعطاء، وذلك قصد (  الأولالفصل ) في الجانب النظري  إليهاالتطرق 
  :التنويع بالمؤسسة وذلك كما يلي
  
   .طرق القياس المستمرة :أولا 
  : المؤشر الشامل -1
  
  ( 1:                                            ) أننعلم   ............... )iP/1( nl iP  Σ = TD   
  : حيث
 
  .مؤشر انتروبي:   TD
 .النصيب النسبي للمؤسسة:    iP
  .عدد مجالات النشاط:     N
  
 emèiمسـاهمة iP ، وكـان 4=Nباعتبار أن حافظة أنشطة المؤسسة تحوي على أربع منتجـات، أي و  












  .1102 إلى 3002  وج في رقم أعمال مؤسسة كوندور خلالتمنمساهمة كل (: 21- III) رقم جدول
  1102  0102  9002  8002  7002  6002  5002  4002  3002  السنوات
  323.0  653.0  083.0  624.0  642.0  573.0  844.0  794.0  309.0 VTP
  031.1  230.1  769.0  358.0  204.1  089.0  208.0  996.0  201.0 )VTP /1(nL
  463.0  763.0  763.0 363.0  443.0  763.0  953.0  743.0  290.0 )VTP /1(nL×VTP
  130.0  230.0  440.0  070.0  270.0  590.0  121.0  152.0  690.0 OMEDP
  374.3  244.3  321.3  956.2  136.2  353.2  111.2  283.1  343.2 )MEDP /1(nL
 /1(nL ×MEDP
 )MEDP
  701.0  011.0  731.0  681.0  981.0  322.0  552.0  643.0  422.0
  482.0  403.0  613.0  662.0  354.0  343.0  232.0  450.0  -  OGIRFP
  852.1  091.1  251.1  423.1  197.0  070.1  164.1  819.2  - )OGIRFP /1(nL
 /1(nL×OGIRFP
 )OGIRFP
  753.0  163.0  463.0  253.0  853.0  763.0  833.0  751.0  -
  953.0  703.0  852.0  732.0  722.0  481.0  691.0  691.0  -  MILCP
  420.1  081.1  453.1  934.1  284.1  296.1  926.1  926.1  - )MILCP /1(nL
 /1(nL×MILCP
 )MILCP
  763.0  263.0  943.0  143.0  633.0  113.0  913.0  913.0  -
    (.01 - III)اعتمادا على معطيات الجدول  من إعداد الطالب:  المصدر
يمكن تحديد درجة التنويع في  أعلاه ،( 1)بتعويض القيم المتحصل عليها من الجدول في  العلاقة رقم 
  :كما يلي 1102-3002المؤسسة خلال الفترة 
     
 .1102-3002 درجة التنويع في المؤسسة خلال الفترة(: 31- III)جدول رقم 
  1102  0102  9002  8002  7002  6002  5002  4002  3002  السنوات
  591.1  02.1  712.1  242.1  722.1  862.1  172.1  961.1  613.0  االمؤسسةTD
  (.21- III)من إعداد الطالب اعتمادا على معطيات الجدول  :المصدر




متذبذبة نوعا ما وهذا نظرا درجات التنويع  أن، نلاحظ ( 31-III)خلال نتائج الجدول رقم  من   
نه نسجل تقاربا في أ إلا،  الأعمالورقم  الإنتاجسابقا من حيث تطور  إليهاالتي تم التطرق  للأسباب
لمؤسسة كوندور وهذا نظرا للاستقرار الذي شهدته ( 8002-5002) درجات التنويع خلال الفترة 
وهذا نتيجة  96.1بقيمة  4002درجة له سنة  أعلىخلال هاته الفترة ، حيث شهد  الأنشطةحافظة 
 3002قيمة له سنة  بأقلمقارنة  الثلاجات والمكيفات الهوائية حيز النشاط أجهزة إنتاجدخول وحدتي 
وهذا ما يؤكد العلاقة . وهي نتيجة طبيعية باعتبارها سنة بداية النشاط بمنتوجين فقط  613.0بـ 
  .الطردية بين عدد مجالات النشاط  و رقم أعمال المؤسسة
  :مؤشر بيري - 2 
  (.......................2)                                       : أننعلم 
  :حيث
الذي تساهم فيه المؤسسة من الإنتاج الكلي أو المبيعات الكلية للمؤسسة  )i( النصيب النسبي للنشاط:  ip
أن حافظة أنشطة المؤسسة تحوي علـى أربـع منتجـات، أي  دائما باعتبارو  . في جميع الصناعات
  :لدينا الجدول التالي يكون نشاط في إجمالي رقم أعمال المؤسسة emèiمساهمةiP وكان، 4=N
  .1102 الى 3002  مساهمة كل منوج في رقم أعمال مؤسسة كوندور خلال(: 41- III) رقم جدول
  1102  0102  9002  8002  7002  6002  5002  4002  3002  السنوات
  323.0  653.0  083.0  624.0  642.0  573.0  844.0  794.0  309.0 VTP
  401.0  621.0  441.0  181.0  060.0  041.0  002.0  742.0  518.0 2 VTP
  130.0  230.0  440.0  070.0  270.0  590.0  121.0  152.0  690.0 OMEDP
  000.0  100.0  100.0  400.0  500.0  900.0  410.0  360.0  900.0 2 OMEDP
  482.0  403.0  613.0  662.0  354.0  343.0  232.0  450.0  /  OGIRFP
  080.0  290.0  990.0  070.0  502.0  711.0  350.0  200.0  / 2 OGIRFP
  953.0  703.0  852.0  732.0  722.0  481.0  691.0  691.0  /  MILCP
  821.0  490.0  660.0  650.0  150.0  330.0  830.0  830.0  / 2 MILCP
+   2 OMEDP  +2 VTP)Σ
  ( 2 OGIRFP+    2 MILCP
  213.0  313.0  013.0  113.0  123.0  992.0  503.0  053.0  428.0
  (. 21- III)اعتمادا على معطيات الجدول  من إعداد الطالب:  المصدر
 
 2 ip ∑ - 1  = BI 1=i




يمكن تحديد درجة التنويع في  ، أعلاه( 2)بتعويض القيم المتحصل عليها من الجدول في  العلاقة رقم 
  :كما يلي 1102-3002المؤسسة خلال الفترة 
  .1102-3002 المؤسسة خلال الفترةدرجة التنويع في (: 51- III)جدول رقم 
  1102  0102  9002  8002  7002  6002  5002  4002  3002  السنوات
  886.0  786.0  096.0  986.0  976.0  107.0  596.0  056.0  671.0  المؤسسةBI
  (.41- III)من إعداد الطالب اعتمادا على معطيات الجدول :المصدر
درجات التنويع عموما في تزايد ، حيث تم تسجيل  أن، نلاحظ ( 51- III)خلال نتائج الجدول رقم  من
لتصل إلى أعلى قيمة  4002سنة  056.0 إلىوهي سنة بداية النشاط لترتفع  3002سنة  671.0قيمة 
   . 107.0بـ  6002لها سنة 
رقم  تؤثر علىنخلص إلى أن درجة التنويع تزيد بزيادة عدد مجالات النشاط باعتبارها  كنتيجة  


















  .( TLEMURنموذج ) تقطعة مالقياس ال ةقيطر : ثانيا
المنوعة على المعدلات  تالمؤسسافي تحديد النسب التي من خلالها يصنف  يعتمد TLEMUR نعلم أن
  :التالية 
 الإجمـالي  الأعمالويقابل مساهمة منتوج التلفاز في رقم :  SRمعدل التخصص ويرمز له بـ  
 .للمؤسسة على اعتباره اكبر مجال نشاط في المؤسسة
التلفاز وأجهـزة الاسـتقبال يقابل مجموع مساهمة منتوج  : CRمعدل الارتباط ويرمز له بـ  
 .المرتبطة فيما بينها الأنشطةوعة من المؤسسة باعتبارهما اكبر مجم أعمالفي رقم  الرقمي
المكيفـات و الثلاجـات يقابل مجموع مساهمة كل من منتوج :  rRمعدل العلاقة ويرمز له بـ  
 . فيما بينهاالمؤسسة باعتبارهما مجالات نشاط مرتبطة  أعمالفي رقم  الهوائية
ويقاس بنسبة رقم الأعمال الذي يعود لأكبر مجموعة  vRمعدل الارتباط الراسي ويرمز له بـ  
 .مجالات النشاط المشاركة في أي عملية إنتاجية لأي مرحلة من مراحل الإنتاج
المـذكورة  المعدلات حسابيمكن تحديد النسب التي تسمح لنا بمعرفة مجال التنويع من خلال  وعليه   
  :الأتيي الجدول كما هي مبينة ف ( 1102-3002)  خلال الفترة أعلاه
  .tlemuRمعدلات نموذج (: 61- III)جدول رقم 
  1102  0102  9002  8002  7002  6002  5002  4002  3002  السنوات
معدل التخصص 
 sR
  323.0  653.0  083.0  624.0  642.0  573.0  844.0  794.0  309.0
معدل الارتباط   
   cR
  453.0  883.0  424.0  694.0  813.0  074.0  965.0  847.0  999.0
معدل العلاقة   
  rR
  346.0  116.0  475.0  305.0  086.0  725.0  824.0  052.0  /
معدل الارتباط 
 vRالرأسي 
  953.0  653.0  083.0  624.0  354.0  573.0  844.0  794.0  309.0
  384.0  384.0  774.0  464.0  364.0  154.0  834.0  373.0  154.0  2/)sR+ rR(
  .إعداد الطالب اعتمادا على معطيات الجداول السابقة من :المصدر




  :في نقطتين هما إليها، يمكن تلخيص النتائج المتوصل  (51- III)من خلال الجدول رقم 
  :3002سنة 
  .فالمؤسسة ذات نشاط مهيمن وتنويع رأسي وبالتالي≥ vR      07.0  sR  59.0   07.0
  :1102الى سنة  0024من سنة
  .وبالتالي فالمؤسسة ذات نشاط متنوع و مرتبط 07.0  sRو  2/)sR+ rR(  CR
  .تحديد العلاقة بين التنويع وربحية المؤسسة : ثالثا
 أسلوبالعلاقة التي تربط بين درجة التنويع بربحية مؤسسة كوندور ، سنقوم باستخدام  إيجاد قصد   
،  آخرتحليل الانحدار الخطي البسيط ، الذي يهتم بدراسة وتحليل اثر متغير كمي على متغير كمي 
به ، ومن  المتنبأ أومنه ، المتغير الثاني ويسمى التابع  المتنبأ أوفاحد المتغيرين يسمى بالمتغير المستقل 
، ممثلة  الأولىرجة من الد ثم يمكن عرض نموذج الانحدار الخطي البسيط في شكل معادلة خطية
  : كالآتي
  
                     e + X1B + 0B = Y
  
  
  :حيث أن
  
  (الذي يتأثر)هو المتغير التابع   : Y
  (الذي يؤثر ) هو المتغير المستقل   : X
،  Xوهو يعكس قيمة المتغير التابع في حالة انعدام قيمة المتغير المستقل   :0B
  0=Xأي في حالة 
إذا تغيرت  Y، ويعكس مقدار التغير في )X1B + 0B(المستقيمميل الخط   :1B
  .بوحدة واحدة x
، والقيمة  Yهو الخطأ العشوائي، والذي يعبر عن الفرق بين القيمة الفعلية  :  e








  :تقدير نموذج الانحدار الخطي البسيط 
، وهذا  باستخدام طريقة المربعات الصغرىالنموذج )1B + 0B( الانحدار يمكن تقدير معاملات
أقل ما 2) )x1B + 0B( – Y( Σ = 2e Σ  التقدير هو الذي يجعل مجموع مربعات الأخطاء العشوائية
  :ويحسب هذا التقدير بالمعادلة التالية يمكن، 
  
 yΣxΣ– yxΣn
    2)xΣ( – 2xΣn
 




  .Yهو الوسط الحسابي لقيمY،   Xهو الوسط الحسابي لقيم   X حيث
 ( 1102-3002) التنويع التي تم حسابها خلال الفترة  اتدرج (71-III)من خلال الجدول رقم  لدينا
 :كالأتي
  1102  0102  9002  8002  7002  6002  5002  4002  3002  السنوات
  591.1  02.1  712.1  242.1  722.1  862.1  172.1  961.1  613.0  االمؤسسةTD
  :كالأتي(  1102-3002) ، القيم المقابلة لربحية مؤسسة كوندور خلال الفترة كذلك لدينا و 
  
  ألف دج: الوحدة     (  0102-3002) كوندور خلال الفترة لالنتيجة الصافية : (71- III)جدول رقم 
  0102  9002  8002  7002  6002  5002  4002  3002  البيـــــان
  616375  513452  95572  67891  23978  04619  22827  22392  النتيجة الصافية










وعليه سنحاول إيجاد العلاقة التي تربط درجة التنويع بربحية مؤسسة كوندور ، وذلك بتطبيق نموذج 
  .الخطي البسيطالانحدار 
  دجألف :الوحدة(.0102-3002)تغير أرباح المؤسسة، وقيمة التنويع فيها خلال (: 81- III)جدول رقم 
 قيمة التنويع السنوات
 )X(
  ربح المؤسسة
 )Y(
 YX 2Y 2X
  22392  613.0  3002
  
  257.5629  848697795.8  990.0
  22827  961.1  4002
  
  819.82158  848634030.35  663.1
  04619  172.1  5002
  
  44.474611  800698879.38  516.1
  23978  862.1  6002
  
  677.794111  842663023.77  706.1
  67891  722.1  7002
  
  258.78342  867355059.3  505.1
  95572  242.1  8002
  
  872.82243  818489495.7  245.1
  513452  712.1  9002
  
  553.105903  891167.646  260.3
  616375  02.1  0102
  
  2.933886  81353.0923  044.1
  175.3288731  8423785.1714  632.21  4807511  19.8 Σ
  . (71- III)و الجدول  (31- III)اعتمادا على معطيات الجدول  من إعداد الطالب :المصدر
 معادلة انحدار ربحيةومنه .  = 0B3.18 ×201 ، = 1B2.21 ×401  :نجد  أعلاه( 10)العلاقة  بتطبيق
   :فيها تكون على النحو التالي  على قيمة التنويع مؤسسة كوندور
  X 401×2.21 +201×3.18 = Y
  :حيث
  .  المؤسسةربحية : Y
 .بالمؤسسةدرجة التنويع : X




باعتبار المنحنى )بدلالة التنويع بتعيين نقطتين فقط  المؤسسةوعليه يمكن رسم خط انحدار ربحية       
  : كالتالي( خطي
  
  
  .خط انحدار ربحية المؤسسة بدلالة درجة التنويع(: 70-III) رقم شكل
  
   
  
  
    
  
      
  
   
العلاقة بين درجة التنويع وربحية مؤسسـة كونـدور علاقـة  أن،  أعلاهنلاحظ من خلال المنحنى    
زيادة في مجالات نشاط جديدة تؤدي  أي أنطردية موجبة وهذا ما يظهره ميل خط الانحدار وبالتالي ، 











  5.1  1          X


















  .المؤسسةأثرها على الحصة السوقية وربحية : المطلب الثاني
  .أثرها على الحصة السوقية: أولا
إن إيجاد قيمة الحصة السوقية لكل منتج المؤسسة على حدى ، يعتبر من الصعوبة بمكان فـي ظـل    
غياب معطيات حقيقية حول السوق الجزائرية من جهة ، وكذا انعدام هيئات وجهات متخصصـة لهـا 
بالإضافة إلى التصريحات غيـر الدقيقـة . رىمصداقية في جمع هذا النوع من المعطيات من جهة أخ
  .للمنتجين وحتى المستوردين
تم تسجيلها بناء على مقارنة لتصريحات مسـؤولي  1102وعليه فان معطيات الحصة السوقية لسنة    
  :المؤسسة لاسيما مديرية التسويق وهذا على أساس خبرتهم في الميدان، كما يوضحه الجدول الآتي
 
 .1102الحصة السوقية للمؤسسة لسنة  (91- III)جدول رقم 
  الحصة السوقية المطلقة لأكبر منافس  اكبر المنافسين  الحصة السوقية المطلقة للمؤسسة  مجال النشاط
  % 5.24 GL  % 43 VT
  % 92  NOTSA  % 71  omeD
  % 5.60  GNUSMAS  % 5.91  milC
  % 92  MEINE  % 23  ogirF
  .تصريحات مسؤول قسم التسويق بناء على البحوث التي يقومون بها :المصدر
كبر حصة سوقية لمنتجات كوندور تعـود أ أننلاحظ  ،أعلاه  (91-III)رقم  من معطيات الجدول   
 إلـى فالمؤسسة تسعى جاهدة . %5.24بحصة  GLاقل من منافسها  أنها إلا،  %43التلفاز بـ  لأجهزة
وتوجيـه كـل  TRCالتلفـاز التقليديـة  أجهزة إنتاجزيادة حصتها السوقية وذلك بتخليها الجزئي عن 
  .DEL،  DCL الحديثة  الأجهزة إنتاج إلىجهودها 
 قل مـن منافسـها أ أيضاوهي  %71الاستقبال الرقمي بـ لأجهزةقل حصة سوقية تعود أفي المقابل ، 
  . %92بـ التي تستحوذ على حصة سوقية تقدر NOTSA
   %92المالك لـMEINE منافسها  متفوقة على %23ة تقدر في منتجات الثلاجات فحصة المؤسس أما 
نفس الملاحظة نسجلها على أجهزة المكيفات الهوائية ، فكوندور هي المالكة للحصة الأولى فـي هـذا 
  . %5.91النوع من المنتج بنسبة 




، إلا أنهـا  نمؤسسة كوندور مقارنة بمنافسها التقليـديي نه ، رغم حداثة نشاط أنخلص إلى / كنتيجة   
استطاعت افتكاك حصص سوقية مهمة ، وهذا ما يؤكد على المجهودات المبذولة من طرف المؤسسـة 
  .وقناعتها بأهمية ودور التنويع كاستراتيجية لتحسين الأداء وبالتالي تحقيق النمو في ظرف قصير
  .أثرها على رقم الأعمال: نياث
يعكس المساهمة المتزايدة لمنتجاتهـا فـي  وهذاعرف رقم أعمال المؤسسة تطورا من سنة لأخرى ،  
 1102إلى غايـة  3002رقم الأعمال الإجمالي رغم التفاوت والتذبذب لكل مساهم وهذا ابتداء من سنة 
  .، والجدول التالي يبين مساهمة كل منتوج في رقم أعمال المؤسسة الإجمالي
 ( جألف د) الوحدة . ماليمساهمة الوحدات الإستراتيجية في رقم الأعمال الإج (02-III)جدول رقم 
 المجموع milC girF omeD VT البيانات السنوات
 3002
 323154 / / 91634 407704 رقم الأعمال
 001 / /  76.90  33.09  %
 4002
 1538842 653884 270631 749526 6797321 رقم الأعمال
 001  36.91  74.50  51.52  57.94  %
 5002
 0108364 010319 2489701 429465 4320802 رقم الأعمال
 001  96.91  82.32  81.21  58.44  %
 6002
 1349605 061539  5132471 230684 4295091 رقم الأعمال
 001  54.81  73.43  95.90  95.73  %
 7002
 0934934 043999 0583991 003023 0090801 رقم الأعمال
 001  47.22  73.54  92.70  06.42  %
 8002
 5660006 8043241 1828951 043024 6368552 رقم الأعمال
 001  27.32  46.62 7  46.24  %
 9002
 96374311 9409292 9423953 000305 1702234 رقم الأعمال
 001  18.52  76.13  34.4  90.83  %
 0102
 22194951 1938984 0232584 505215 6095865 رقم الأعمال
 001  27.03  24.03  12.3  56.53  %
 1102
 92176571 8548136 3613005 731655 1739865 رقم الأعمال
 001  89.53  84.82  61.3  83.23  %
  .الطالبمن إعداد  :المصدر




كبر مساهم في رقم الأعمـال أنلاحظ أن أجهزة التلفاز تعتبر ( 02-III) مرق الجدولمن معطيات     
حيـث بلغـت  ،( 1102إلى سنة  3002من سنة ) الإجمالي للمؤسسة خلال كامل فترة نشاطها تقريبا 
والثلاجات حيـز  ة، وبدخول وحدتي إنتاج المكيفات الهوائي 3002سنة  %33.09كبر نسبة لها بــ أ
  .الاستغلال ، شهدت تراجعا إلا أنها حافظت على الريادة في مساهمتها في رقم الأعمال الإجمالي
 في رقم أعمال المؤسسـة الإجمـالي  تزايد نسبة مساهمتها  في حين نجد أن المكيفات الهوائية عرفت  
، لتصل فـي 8002 سنة %27.32 ثم  نسبة  4002سنة  %36.91حيث بلغت نسبة  من سنة لأخرى
، (سنة استثنائية وهذا لحريق وحدة إنتاج التلفاز  7002باعتبار سنة )  %89.53إلى  1102نهاية سنة 
نجـاح  دمما يؤك. %83.23قل نسبة لها وهي أ ( 1102)  تحقق أجهزة التلفاز في نفس السنة ،بالمقابل
لايعن تراجع جهود السياسـة التسـويقية وتحسن السياسة التسويقية لمنتوج المكيفات الهوائية ، لكن هذا 
لمنتوج التلفاز ، وإنما يبرر هذا التراجع في تخلي المؤسسة جزئيا على إنتاج أجهـزة التلفـاز القديمـة 
ومـا ،  DEL، DCLواتجاهها نحو الاستثمار في أجهزة مـن نـوع  8002وهذا بداية من نهاية سنة 
خاصة بإنتـاج أجهـزة التلفـاز  الأولى .يؤكد ذلك هو فصل المؤسسة لوحدة إنتاج التلفاز إلى وحدتين 
والتي حضيت بعناية كبيرة مـن طـرف مسـؤولي  الثانيةالوحدة  االقديمة ويتم ذلك حسب الطلب ، أم
ة إضافة إلى فقدان المؤسسـة لأسـواق جـد مهم  ـ.  DELو   DCLر فتم تخصيصها لمنتجاتوكوند
ثر كثيرا على تراجع مساهمة رقم أعمال التلفاز أتونس وليبيا ، مما   كل منلمنتوج التلفاز وخاصة في 
  .في رقم الأعمال الإجمالي للمؤسسة مقارنة بمنتوج المكيفات الهوائية
أما مساهمة بقية المنتجات فهو بنسب متفاوتة ، فنجد اقل مساهمة سجلتها منتجات الاستقبال الرقمـي  -
، مما يؤكد المساهمة الطفيفة لهذا النوع من المنتج ، لذا على المؤسسـة أن  1102سنة  %61.3بنسبة 
  .تحاول تطوير هذا المنتوج أو إعادة تسويقه في سوق آخر أكثر جاذبية
وعليه نستنج أن هناك أهمية كبيرة لتنويع منتجات المؤسسة في المساهمة في الرفـع مـن رقـم       
الأعمال الإجمالي باعتبار وجود منتجات أخرى تغطي أي تراجع قد يحدث لمنتوج ما مما يبقي دائمـا 









  .الربحيةأثرها على : الثثا
  :يمكن توضيح النتيجة الصافية لمؤسسة كوندور  في الجدول الآتي  
                         ألف دج: الوحدة           (   0102- 3002) النتيجة الصافية  لكوندور خلال (: 12- III) رقم شكل
  0102  9002  8002  7002  6002  5002  4002  3002  البيـــــان
  616375  513452  95572  67891  23978  04619  22827  22392  النتيجة الصافية
  .من إعداد الطالب انطلاقا من جدول حسابات النتائج للمؤسسة :المصدر
 
وقصد توضيح معطيات الجدول أعلاه وإعطاء صورة واضحة لتطور النتيجة الصافية للمؤسسة يمكـن 
 : تمثيلها في الشكل البياني أدناه
  
  (.0102-3002) تطور النتيجة الصافية لمؤسسة كوندور خلال الفترة  (:III-80)شكل رقم 
  
 (.12-III))من إعداد الطالب اعتمادا على معطيات الجدول رقم  :المصدر
  
من خلال معطيات الجدول أعلاه ، لاسيما الشكل البياني ، يمكن تقسيم النتيجة الصافية المحققـة مـن 
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  .( 5002-3002: ) الأولى  المرحلة -
بــ  3002أن النتيجة الصافية في ارتفاع مستمر رغم النتيجة المتواضـعة المحققـة سـنة  نلاحظ   
ألف دينار جزائري ، وهذا ناتج أساسا لاعتماد المؤسسة على منتوجين فقـط وهمـا أجهـزة  22392
 التلفاز وكذا أجهزة الاستقبال الرقمي ، بالإضافة إلى حداثة سلسلة الإنتاج وبتوسيع تشـكيلة المنتجـات 
  .بدأت المؤسسة تحقق أرباح متزايدة 4002سنة 
  .( 7002-6002: )  الثانية المرحلة -
وهذا راجع إلى احتراق وحـدة إنتـاج التلفـاز     ، النتيجة الصافية للمؤسسة تراجعا ملحوظا  عرفت   
مما انعكس سلبا على رقم الأعمال وكنتيجة منطقية على النتيجة الصافية باعتبـار  ، 6002شهر أفريل 
  .أن أجهزة التلفاز هي الأكبر مساهمة في رقم الأعمال الإجمالي للمؤسسة
  .( 0102-8002: )  الثالثة المرحلة -
وملموس ، وهـي تحسن الوضع المالي للمؤسسة بعودة ارتفاع النتيجة الصافية بشكل مستمر نلاحظ    
واسـترجاع ، نتيجة الأسباب التي ذكرناها بالنسبة لظروف الإنتـاج عمومـا  ، ترتفع من سنة لأخرى
   .بصفة كلية لوحدة إنتاج أجهزة التلفاز خصوصا
  
كانت نتيجة لتنويع تشكيلات المنتجات بالمؤسسة بإدخالها لمنتوج البطاقات  ، إن هذه النتيجة المحققة   
مما أدى إلى تخفيض فاتورة اسـتيرادها ، تي تعتبر كمادة أولية لمعظم منتجات المؤسسة الالكترونية ال
 وكذا لاستثماراتها الكبيرة في أجهزة التلفاز الجديدة من نـوع  ، وبالتالي التقليل من التكلفة هذا من جهة















  :الثالث خلاصة الفصل
مؤسسة كوندور رغم حداثة نشاطها مقارنة بمنافسيها ، من احتلال موقع هام فـي السـوق  تمكنت   
 إلـى بطموحهـا  ، تعزيز تواجدها على المستوى العـالمي  إلىالمحلية والوطنية ، وهي تسعى جاهدة 
احتلال مرتبة مقبولة ضمن مراتب المؤسسات الرائدة، وذلك بفرض نفسها من خلال تشكيلة المنتجـات 
 إسـتراتيجية استراتيجيات النمو والتوسع والمتمثلة فـي  لإحدىمن تبنيها  المتأتية ، المتعددة والمختلفة
دراسـات  بإتبـاع اخليـة ، ، قدراتها وكفاءتهـا الد  إمكانياتهاالتنويع في المنتجات باستغلالها لمجموع 
  .وبحوث تطويرية تتماشى والمرحلة التي تعيشها البلاد من انفتاح للسوق
مجموعة من النقاط حول مؤسسـة كونـدور كخلاصـة لدراسـتنا  إعطاء يمكن ، من خلال ما سبق  
  :ما يليبلتنا لمسيري هذه المؤسسة الطموحة فياالميدانية ، وكذا كاستنتاجات لما لمسناه من مق
 .مؤسسة كوندور تعمل على تقديم منتجات جديدة إضافة إلى المنتجات الحالية من سنة لأخرى 
تحقيق رقم أعمال مقبول للمؤسسة ، المتـأتى مـن كسـبها بساهم التنويع في مؤسسة كوندور  
 .لحصة سوقية حسنة مقارنة بمنافسيها التقليديين في هذا المجال
وح مسيريها الشباب الذين على درجة كبيرة مـن مؤسسة كوندور مؤسسة طموحة ، يعكسه طم 
 .ن التنويع هو أحد أسرار نجاح المؤسسةأالوعي ب
ا ، وهذهي تسعى إلى تحقيق أكبر ربح ممكن، فحالي للمؤسسة مقبولا إلى حد بعيدالأداء اليعتبر 
 إستراتيجيتها إلى تخفيض الأسعار،وتسعى أيضا من خلال ،باكتساب زبائن جدد وأسواق أخرى
















في تحسين ( في المنتجات ) التنويع  إستراتيجيةلقد قمنا من خلال هذه الدراسة بالبحث عن دور       
التي تم طرحها  التساؤلاتعن  الإجابةالمؤسسة الصناعية ، وكان الغرض من ذلك هو محاولة  أداء
 بالأداءلمقصود  ما التنويع و إستراتيجيةعلى ماهية  في بحثنا هذا بطريقة تجعلنا نتعرف بنوع من الدقة
على  تأثيرهعلاقة التنويع كسلوك استراتيجي في تحقيق هدف المؤسسة ، وما  وكذا متطلبات قياسه ، ما
وقد تم اختيارنا لمؤسسة كوندور كميدان للدراسة باعتبارها من المؤسسات التي . بشكل عام  أدائها
  .بمنافسة شديدة تنشط في محيط يتميز
، هي ( كوندور ) المتبناة من طرف المؤسسة محل الدراسة  الإستراتيجية أن إلىبالفعل توصلنا     
المطلوب وهذا من خلال تنمية الحصة  الأداءبلوغ  إلىالخيارات التي تؤدي  أفضلالتنويع لكونها 
يضمنها التنويع في  يعن التكاملية الت أساسافضلا عن تخفيض التكاليف الناتج  أسواقهاالسوقية بتوسيع 
العديد من المؤسسات الجزائرية ، فقد  هذا الخيار الاستراتيجي متبع من قبل أنوبما  .موارد المؤسسة
حاولنا في هذا البحث إبراز أثره على أدائها من خلال استخدام بعض المؤشرات والأساليب لتحليل 
  .بعض العوامل منها رقم الأعمال ، الربحية ، والمورد البشري
في  أساسا، متمثلة  أنشطتهامن تنويع حافظة  المتأتيولة لقد حققت مؤسسة كوندور مكاسب جد مقب    
 إلا أنها،  4002قامت مبكرا بتوسيع تشكيلة منتجاتها منذ سنة  إذالتلفاز والثلاجات ،  أجهزةمنتوجات 
 إنتاجبذلك على وحدة  إستراتيجيتهابقيت تمارس نشاطها بنوع من التفضيل بين المنتجات مركزة 
، لذا فهي  6002باحتراق هذه الوحدة سنة  الإجمالي أعمالهاالتلفاز، وهذا ما اثر عليها سلبا على رقم 
بقيت مرتبطة تاريخيا  أنها إلا الأنشطةحافظة  بعيدة عن التنويع الميداني الحقيقي ، ففعلا تم توسيع
، مما قد يجعلها الأخرىنتجات على حساب الم الأهميةله كل  فأولتمنتوج لها المتمثل في التلفاز  بأول
  .في خطر مستقبلا
إن التطرق إلى الإجابة على كل هذه التساؤلات والوصول إلى مثل هذه المعطيات، لم يكن     
التنويع من  بإستراتيجيةالمرتبطة  الأساسية المفاهيم بعضمن خلال التعرف على  إلابالسهولة بمكان 
  :الآتيةفي بحثنا والخروج بالنتائج  أكثر، مما مكننا في التعمق  أخرىمن جهة  الأداءجهة وكذا مفاهيم 
  






  :نتائج البحث
بعض النتائج المتعلقة بالجانب النظري و كذا الميداني والتي من  إلىقيامنا بهذه الدراسة توصلنا  بعد  
  :خلالها قمنا باقتراح بعض التوصيات
  :النتائج المتعلقة بالجانب النظري
التنويع من استراتيجيات النمو والتوسع التي تحقق للمؤسسة مكاسب ايجابية  إستراتيجيةتعتبر  
التي قد تتعرض لها المؤسسة الناتجة أساسا عن المحيط غير المستقر، لاسيما توزيع المخاطر 
إلى جعل المؤسسة تتمتع بحافظة أنشطة متنوعة تسمح لها بالحصول على أرباح من  إضافة
 .تقليص الخطر الناتج من تبعية المؤسسة لمردود نشاط وحيد أي متعددة ، أنشطة
ظل بيئة دائمة ي جل البقاء فأإن التنويع أصبح من الاستراتيجيات المهمة للمؤسسة من  
التغير،حيث لا يكمن الهدف فقط في كيفية كسب زبائن جدد وإنما في كيفية المحافظة عليه 
  .ومسايرة أذواقه
باختلاف المعايير والمقاييس التي تعتمد في دراسته وقياسه، فهناك عدة مفهوم الأداء يختلف  
مؤشرات يتم من خلالها متابعة وتقييم الأداء من تفاصيل الأهداف الإستراتيجية على مستويات 
  .مختلفة
المؤسسة الصناعية، حيث تسمح لها بالنمو والاستقرار  أداء بارز علىاثر  التنويع لإستراتيجية إن 
، فالمؤسسة الأكثر تنويعا في محفظة الأنشطة هي الأكثر قدرة على خلق أسواق جديدة وقفي الس
  .والحصول على اكبر حصة سوقية ممكنة
  :النتائج المرتبطة بالجانب التطبيقي
  :خلال قيامنا بالدراسة الميدانية في مؤسسة كوندور ، خلصنا إلى بعض النتائج التالية من  
، وقد تبنت منذ بداية نشاطها ة حديثة النشأة مقارنة بمنافسيهامؤسستعتبر مؤسسة كوندور،  
ثم ( لتلفاز، مستقبل الأقمار الصناعيةا)إستراتيجية التنويع في المنتجات باعتمادها على منتوجين 
الثلاجات  أجهزة الأولمجالين  بإضافةقامت في ظرف قصير جدا بتوسيع تشكيلة منتجاتها 
وبالتالي أصبحت لها حافظة أنشطة موسعة،  4002الهوائية وذلك سنة المكيفات  أجهزةوالثاني 





تواجد المؤسسة في موقع ممتاز من حيث وجود العديد من المؤسسات المنافسة لها، الشيء الذي  
 .يسهل عليها رصد تحركات المنافسين
 ؤسسة الاقتصادية على تحديد وضعيةنه مساعدة المأمن ش الأعمالتحليل محفظة  أسلوب  
وبالتالي  .أخرىصورة واضحة على مسار حياتها من جهة  إعطاءمن جهة وكذا  نشاطاتها
محل   على المؤسسة GCB، فعند تطبيقنا لنموذج  سهولة معرفة البديل الاستراتيجي المناسب
حة عن موقع كل مجال نشاط استراتيجي مع سهولة في تحديد لنا صورة واض قدمتالدراسة ، 
المناسبة لنشاط التلفاز هي محاولة المؤسسة زيادة  الإستراتيجية أن إذ.لكل مجال الإستراتيجية
 أما، إلى الانخفاضن معدلات نمو السوق تميل أ، خصوصا وأو الحفاظ عليهاحصتها السوقية 
اتها باعتبارها عمر دورة حي إطالةتحاول  أننشاط الثلاجات والمكيفات الهوائية فعلى المؤسسة 
تمر بفترة حرجة فعلى  أنهاالاستقبال الرقمي نلاحظ  أجهزةنشاط ف في المقابل ،في قمة مردوديتها
  .ة ثانيةله دورة حيا وإعطائهاجديدة  أسواق إلىتصريفه  أو تقوم هتحاول تطوير أن إماالمؤسسة 
كان له اثر كبير  4002التنويع خاصة منذ سنة  لإستراتيجيةالمؤسسة  بإتباع أن،  الدراسة بينت 
من عدد مجالات  بالأساسناتجة  أعمالها، حيث عرفت تغيرات ملحوظة في رقم  أدائهاعلى 
لترتفع سنة  613.0قيمة لها بـ  أدنى 3002سجلت درجة التنويع سنة  حيث ، النشاط التي تبنتها
مما انعكس بوضوح على رقم  172.1بـ 5002قيمة لها سنة  أعلىمسجلة  961.1 إلى 4002
 قيمة 3002سنة  أعمال المؤسسةبلغ رقم  ، حيثلأخرىالذي شهد تزايدا من سنة  الأعمال
قيمة  إلىارتفع  4002تشكيلة منتجات جديدة سنة  إدخالعند  أما ،(ألف دينار جزائري) 323154
 92176571قيمة  1102ليصل سنة  %43.154بنسبة  أي (ألف دينار جزائري) 1538842
تكسب حصة سوقية جديدة وتوسع في  أن، وبذلك استطاعت المؤسسة  (ألف دينار جزائري)
 .حصتها الحالية
تعتبر مؤسسة كوندور من المؤسسات المهتمة باستقطاب المورد البشري الكفء، فهو في تطور  
 .ثر الخبرة والتعلمأسب للمؤسسة ميزة تنافسية باستفادتها من مستمر مما اك
،  أخرىالتي تتمتع بها مؤسسة كوندور من جهة وكذا المحيط التنافسي من جهة  للإمكانياتنظرا  
ومستمرة منذ بداية نشاطها ، مع المحاولة ( التنويع ) واضحة  إستراتيجيةجعل المؤسسة تتبع 





منتوج السيارة الكهربائية والذي من خلاله تؤكد تحكمها في التكنولوجيا وبالتالي القدرة على 
 .كان الهدف هو البقاء أنالمواجهة بعد 
نى انحدار هناك علاقة طردية بين التنويع وربحية المؤسسة ، وهذا ما توصلنا إليه من خلال منح 
الأرباح بدلالة التنويع ، وتكون في أقصى قيمة لها في حالة تبني المؤسسة لمجالات نشاط متعددة 
 .وبالأخص المرتبطة فيما بينها
إن التنويع يؤدي إلى اتساع في تشكيلة منتجات المؤسسة مما ينعكس على قدراتها في الاستجابة  
القدرة على إرضاء مستهلكين جدد وهذا ما  أولقطاعات سوقية جديدة ، وهذا ما يعني التمكن 
والأخرى   TRC وحدة خاصة بنوع ) حدث فعلا لمؤسسة كوندور عند فصلها لوحدة إنتاج التلفاز
 .( DELو  DCL خاصة بنوع 
حداثة نشاطها ، فهي  إلىبالنظر  الإلكترونيكتعتبر مؤسسة كوندور ، مؤسسة متحدية في مجال   
مستوى  إلىلموارد المؤسسة  قصد الوصول  الأمثلبلوغ الريادة من خلال الاستغلال  إلىتسعى 
 .المطلوب الأداء
حدث التكنولوجيا المستخدمة في أالمسيرة لكوندور ومتابعتهم للتطورات العلمية و الإطاراتاهتمام  
البشرية كما  اهمواردفي لها ميزة تنافسية  أعطى، باستقطابها للكفاءات مما  الإلكترونيكمجال 
  .  بالمركز الجامعي لبرج بوعريريج الإلكترونيكلمعهد  5002/4002فعلت مع متفوقي دفعة 
 :اختبار الفرضيات
  :اختبار الفرضيات التالية إلىانطلاقا من النتائج السابقة لاسيما الميدانية منها ، تم التوصل      
  .النمو والتوسع حقق للمؤسسةتإستراتيجية التنويع  :ىـالأولة ـالفرضي
تعتبر هذه الفرضية صحيحة ، حيث انه قصد تحقيق هدف المؤسسة في ظل محيط تسوده المنافسة      
من شانه قد يؤثر على أرباح المؤسسات ويجعلها عرضة للخطر في أي وقت ، فان التنويع هو البديل 
والتوسع من خلال توزيع الاستراتيجي الأنسب للمؤسسة للبقاء كما يسمح لها بالتطلع إلى النمو 







الاستعانة بمؤشرات قياس الأداء يسمح بتقييم مدى فعالية الإستراتيجية المتبناة  :ةـالثانية ـالفرضي
 .من طرف المؤسسة الصناعية
المؤسسة الصناعية عن طريق مؤشرات  أداءقياس وتقييم  أنهذه الفرضية محققة ، حيث  تعتبر     
 فأيالمرجوة منها ،  للأهدافالمتبناة  الإستراتيجية، يسمح لها بالوقوف على مدى تحقيق  الأداء
 أو إلىإرجاعه إلى خلل وظيفي داخلي انحراف عن الهدف المسطر يتم اكتشاف سببه بسهولة ، سواء 
على أداء المؤسسة أو هناك خلل في البديل اضطرابات في المحيط أدت إلى تأثيرات انعكست سلبا 
  .الاستراتيجي المعتمد أصلا
 .الصناعية في تحسين أدائهامؤسسة ال، تساعد إستراتيجية التنويع في المنتجات :الثالثـةة ـالفرضي
مؤسسة كوندور تنشط في محيط يشهد منافسة شديدة  أنحيث  هذه الفرضية بدورها محققة أيضا،     
على الحصة  مع تماثل شديد في بعض منتجات المنافس مما يجعلها في خطر كبير في المحافظة
السوقية باعتبارها منافس عمره الصناعي قصير، فبتبنيها للتنويع من الوهلة الأولى مكنها من المحافظة 
كاليفها وتجنبها المخاطـر غير المتوقعة للمحيط الـذي على استقرار أرباحها من خلال تخفيض ت
تنشط فيه ، بل وجعلها تحقق أرباح متزايدة من سنة لأخرى تـزيد بارتفاع درجة التنويع في حافظـة 
التي توصلنا إليها في الجانب التطبيقي بين هذين  العلاقة الطرديـةالأنشطـة، وهو دليل على 
   (. الربحية ، التنويع) المتغيرين 
  :التوصيات المقترحة
قيامنا للدراسة  أثناء، ونظرا لبعض النقائص التي تم ملاحظتها  إليهاضوء النتائج المتوصل  على    
  :تقديم بعض التوصيات التالية نالميدانية ، يمك
نظرا للتحولات الاقتصادية الراهنة ، خاصة الأزمة المالية الأوربية التي ستمس الاقتصاد  
الاقتصادية الجزائرية لا محالة، لابد على مؤسساتنا بالاهتمام بدراسة دورية لبيئتها والمؤسسات 
الداخلية والخارجية لتحديد قدراتها وإمكانياتها ، قصد تبني اختيار البديل الاستراتيجي الملائم 
 .وفي الوقت المناسب
المرتبطة فيما بينها لابد على المؤسسات الصناعية الجزائرية، توسيع تشكيلة منتجاتها وخاصة  
من جهة ، وكذا ضمان التوازن الاستراتيجي  الإنتاجللاستفادة من الاستخدام المتعدد لوسائل 





كبيرة في  أهميةيجب على المؤسسات الصناعية الاهتمام بمصلحة البحث والتطوير لما لها من  
 .بديل استراتيجي للمؤسسة ، سيما ابتكار منتجات جديدة أيتبني 
تنسيق وتعاون بين مختلف الوظائف من خلال تثبيت شبكة للاتصال وتبادل  إحداثضرورة  
 .مؤسسة بحجم كوندور في الوقت الحالي إليهالمعلومات وهذا ما تفتقر 
تماثل  إلىذا السوق تتجه لابد على مسؤولي مؤسسة كوندور الاهتمام بالابتكار لان وتيرة نمو ه 
 .المنتجات المقدمة أسعارفي جودة وكذا 
المحافظة على الحصة السوقية الجيدة لجهاز الثلاجات من خلال استغلال كامل الطاقات  
المتوفرة على مستوى وحدة الإنتاج ، مع إتباع أساليب توزيعية فعالة مصحوبة بخدمات ما بعد 
ن الزبون ، ولما لا محاولة الاستفادة من الإستراتيجية المتبعة البيع التي تضمن الوفاء والولاء م
 .في جهاز التلفاز وإسقاطها على الثلاجات
باختلاف  الأطرافنموذج من الدراسة يتطلب جودة وتوفر المعلومة عن جميع  أينجاح  إن 
للبحوث والدراسات  أهميةعن السوق ، لذا قصد ايلاء  أوسواء عن المؤسسة ،  مستوياتها
بين الجامعة والمؤسسة القيمة العلمية التي تستحقها ، لابد من توطيد العلاقة  وإعطائهاالجامعية 
والجهات المعنية بتوفير المعلومات كالديوان الوطني للإحصاء مثلا ، وهذا لن يتأتى إلا بتفتح 
 .الجامعة على نفسها أولا وصولا إلى تفتح المؤسسة على محيطها ثانيا
  :آفاق الدراسـة
من خلال دراستنا لدور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة ، تبادرت إلى ذهننا عدة     
  :مواضيع يمكن أن تكون إشكاليات بحث في هذا المجال ، أبرزها
  .هيكل الصناعة علىالتنويع  ةإستراتيجي أثر -
  .دور استراتيجيات النمو في تحسين أداء المؤسسة الصناعية -
 .في قطاع الصناعة الالكترونية والكهرومنزلية الأداء - السلوك -دراسة نموذج الهيكل -
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